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Š‏ حفوق | لمعيه والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا تجوز eya wis‏ من هذا 





الاقتباس القصير بغرض النقد والتحليل» مع وجوب ذكر المصدر. 








فى شهر يناير عام aAA‏ أسندت إل وظيفة مدير تدريب الجودة والإنتاجية فى شعبة 
”هیولت يكرد" لنظم البياتات فى ”سانتا lat 3 “YL LYS‏ ولائة كاليقورنيا الأمزيكية 
على أن تكون مهمتى الرئيسية هى تكوين حلقات الجودة فى تلك الشعبة . ويعد إنجاز هذه 
المهمة تمت ترقيتى إلى وظيفتى الحالية مدير تصنيع فى الشعبة لعملية إعادة تسويق أنظمة 
(هيولت بكرد) للحاسب الآلى, والتى تم فيها تدريب العاملين كافة على أساليب حلقة الجودة 
g‏ حل OME‏ 

إن تجاربى الذاتية فى عملية حلقة الجودة فى محيط متقدم تكنولوجيا يشرئب نحو التطورء 
Lal,‏ التجارب التى استقيتها من آخرين ف شتى ميادين العمل عن هذه العملية؛ ولدت 
GJ‏ اقتناعًا بأن هذا الأسلوب يعقد عليه الأمل فى أن يصبح إحدى الطرق التى قد تمكن 
الولآنات المتحدة الأمريكية من التغلب عل بعشن المشكلات الى تعوق pas‏ الغمل ق .وقتنا 
الحاضرء وذلك من خلال الاستغلال الأفضل لثروة الموارد البشرية الكامنة فى القوى العاملة. 
ولبست عملية حلقة الجودة فى حد ذاتها بلسما شافيًا لكل ما يصيب المنظمات والعاملين من 
ضيم» وإنما تمثل بديلا SOG‏ للتطبيق ف الإدارة والعمل فى ثمانينيات هذا القرن الميلادى 
يتمخض عن عاملين أكثر تحفزاء وقوى عاملة AST‏ سلامةء ومنظمات أكثر فعالية وكفاءة. 

إن تحمسى ومشاركتى ف حلقات الجودة آثارا اهتمام زوجتى ILS‏ بهذا الموضوع» لذا 
عمدنا سوياً إلى الدراسة والبحث ف حلقات الجودة وف نمط الإدارة بالمشاركة المطيّق فى 
شركة (هيولت بكرد)» والذى يرجع الفضل ف ظهوره وبلورته إلى تجارب المؤسسين اليومية 
خلال السنين الأربعين الأخيرة, وقام بصياغته ally) Lage‏ آوتشى) فى نظريته المعروفة 
باسم (نظرية 2). 
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وقد تم استخلاص محتويات هذا الكتاب من تجربتى الذاتية على مدى اثنى Úle phe‏ 
عملت فيها مديرا ف (هيولت «(4S‏ وكذلك من الأفكار التى تم تبادلها بصفتى محاضرًا فى 
حلقات الجودة وعضو مجلس إدارة الاتحاد الدولن لحلقات الجودة. وبالتالى فإن تجربتى 


إن تدريس مفاهيم حلقة الجودة فى أروقة الجامعات» ولمجموعات من الاختصاصيين 
ولأعضاء بعض المنظمات وسع أفق خبرتى: وأثرى محتوى هذا الكتاب. كما أن عضويتى 
فى الاتحاد الدولى لحلقات الجودة أتاحت لى أن أرقب عن كثب تطور إدخال حلقات الجودة 
فى مجالات العمل المختلفة سواء فى منظمات القطاع العام أو الخاصء وذلك من خلال 
مناقشة مراحل ذلك التطور ف الاجتماعات التى عقدت على المستويين المحلى والدولى 
والاطلا ع على المطبوعات التى تم نشرها فى هذا المجال. 


وقد تمت صياغة هذا الكتاب بأسلوب موجه إلى القارى العادى والمتخصص — على حد 
سواء ‏ المهتم بسبر أغوار أسلوب جديد لتطوير الموارد البشريةء وموجه كذلك إلى الأفراد 
والنظمات التى pads‏ او تفكر اق اسككاام اة Tila‏ الجوباة: ومن GUSH lS Gi‏ 
ثنائى الغرض والتركيز: فهو GL‏ لتوثيق التحولات التى تأخذ مكانها فى مناخ العمل 
الانسانىء وليفيد فى الوقت نفسه الأفراد والمنظمات التى تُعنى بتنفيذ حلقات الجودة كدليل 
تطبيقى . والكتاب ينطلق من فرضية تتمثل فى أن عملية حلقة الجودة بإمكانها ‏ إذا ما وجدت 
فى البيئة المناسية ‏ احداث التغييرات فى القوى العاملة والإفادة من هذه التغييرات. 

فكل .قرف alge.‏ كان aag «Lhd {fu leat‏ قق من atlas‏ الیو UIE‏ 
التظمة «JSS‏ وقد ضهنا الكتاب العديد من UY!‏ والتوضيحات odgs Geol‏ الاستفاد2 
بلسان العاملين أنفسهم والمديرين أيضاً. ويحكم مشاركتنا عن كثب فى (هيولت بكرد), 
ونظرا لدور Sus‏ الشركة ف تنفيذ حلقات الجودة ف الولايات المتحدة الأمريكية: تم استنباط 
العديد من أمثلة الكتاب واستشهاداته من تجربة (هيولت بكرد) وما قامت بنشره من, 
مطبوعات . 
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ويسعدنى ف هذا المقام أن أشير إلى بعض أولتك الأشخاص الذين كانوا خلال السنين 
الأخيرة ونا لى فى مسيرتى: وقاموا بمؤّازرتى فى تقدمى مديرًا ومحاضرًا لحلقة الجودة. وعلى 
وجه التحدید» كان لمنسويى (هيولت بکرد) دور فعال ف التآثير على اتجاهاتى وعلى ha‏ 
الإدارة الذى agi!‏ وأخص منهم بادى ذى بدءء (الن سيلى) مديرى» والناصح المخلص 
الذى كان على Sa‏ ست سنوات رائدا فى تطبيق نمط الإدارة بالمشاركة» و (قيلان لارسون) 
مدير شعبة فى (هيولت بكرد) فقد هيأ لى أن أكرّس كامل طاقتى لتنفيذ حلقة الجودة فى 
(هيولت بكرد)» ثم المديرين (ديف ساندرس) و إلى تنق) اللذين Lacs‏ اهتماماتى بحلقات 
Sagal‏ وكذلك (ريه برايس) و (فرد رايلى) اللذين قاما بتقديم العون لى فى المراحل الأولى 


كما نقدر الجهود التى بذلها كل من : (ملتون جنسون) ف مكتب (منلو بارك بأدسون 
ويسلى) الذى قام بتقديم الإرشاد لنا حول الإجراءات المتبعة فى عملية إعداد كتاب من هذا 
المستوى. و(آن دلورث) الناشر فى مكتب (ريدنق بماستشيوسس) لإسهامها بتهذيب 
الكتاب. و (كارول فربيرق) التى قامت بتدقيق الكتاب بعناية» وكذلك مساعد التحرير (بفرلى 
(GAS‏ الذى قام GLEYL‏ على كافة الإجراءات. 


ولا يفوتنا أن نزجى الشكر الجزيل إلى كل من : (جم زامقنى) فى مؤسسة (آمبكس) 
و (إدفن إمستر) فى شركة (هيولت بكرد)) لمراجعتهما تجربة الكتاب Uy‏ أدليا به من تعليقات 
مقيدة. 

كما نوب أن نعرب عن عرفاننا بالجميل للجامعات والمنظمات التى أتاحت فرصة تدريس 
فلسفة وأساليب حلقة الجودة وهى : 
- جامعة كاليفورنيا (حرم بیرکلی» وسانتا كروز) . 
- جامعة كاليفورنيا الحكومية فى بيك رزفيلد . 
جامعة الاسكا فى أنكريج. 
_ حامعة سان فرانسيسكوق. 
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= الأكاديمية du all‏ للإدارة. 

- فرع بالو آلتو للجمعية الأمريكية للإنتاج ومراقبة المخزون. 
د فرع سان جوس لاتحاد إدارة معالجة البيانات. 

- المؤتمر الوطنى لمعامل المقاييس. 

- اتحاد كاليفورنيا لموظفى مدارس إدارة الأعمال. 

- مجموعة الجنوب الغربى للابتكار. 

د الجسعية الامرذكية القذويب:والقطوين: 

a-‏ الاتحاد الدولى لحلقات الجويدة. 

- اتحاد GY,‏ كاليفورنيا للسنارات . 

2 الجمعية المتحدة لخدمات السيارات. 

- مؤسسة ركول الدولية (شعبة كولنز لنظح نقل الحركة). 
ë‏ بنك أمريكا. 

- سستريش (التابعة لمؤسسة هنى «(Ay‏ 

- الإدارة المحلية فى مدينة ساليناس بولاية كاليفورنيا. 


cl gaan تود أن تعرب عن تقديرنا لابنتنا (تارا) التى تبلغ من العمر خمس‎ SpA, 
أضفته على‎ Uy لصبرها خلال الساعات العديدة التى قضيناها فى إعداد هذا الكتاب»‎ 
حياتنا من متعة وبهجة.‎ 


وليام و هريت مور 
ملو يارك. ولاية كاليفورنيا 


مارس ۱۹۸۳ 





OO 








الفصل الأول : أهمية حلقات الجسودة : \o‏ 





— الاتحاهات والإنتاجية اا eee‏ ا يا ب W see a‏ 
ااج A‏ س ا يي 1S)‏ 


- التحول إلى اليابان .------------~ ------------------------ YY‏ 


- الإدارة بالمشاركة ف الولايات المتحدة الأمريكية. E e‏ 
لفات Spall‏ اة بالشارفة و د ا ا 


دسلقات الىق الرلقنات Sst‏ الا TE‏ 





الفصل الشانى : pl‏ يف نحلفات الحهسودة : Yo‏ 





تقييم مدى ملاءمتها ا ی Eee eee‏ ز ز 2 Se ee‏ 
تقييم مدى الاستعد اد لتقيلها وحوح رج وسح اجاح كي التي کک و توا اح VA)‏ 
— ضرب من الاد ارة بالمشاركة NEEE aN‏ 1 1 22111111 پیت ي 8ه 
- أسلوب لتنمية الموارد البشريه. ase‏ ع د مرح وبح تت ت ON‏ 
افقو لکل SAIN‏ ا یک ا 


a fe 


a .ی‎ 








الفصل الثالت : التخطيط goli wed‏ حلقة الجسودة : oy‏ 
- كسب دعم الإدارة س ت ت ت ت ا DF‏ 
— كسب دعم النقابة E E E‏ ریو تو اموت سب وداه د )$6 
- هيكل برنامج حلقة الجودة. -------- see‏ تھ ھر مان ی چ فاه 
- تشكيل Gal‏ الق سوي دسح سح سس و ----------------- $Y‏ 
- وضع إرشادات برنامج dale‏ الجودة مسا باب يوه مان حاب داعم صم حت cee‏ قم 
— إعداد الخطة المبدنية الج مو ج تة جد دنه انه alee‏ کر تسا م ا شا ا 
- ميزانية البرنامج. اتا عع ی 
- دور المنسق وی وي ب عدي ينات ر ربع عدم رس وجي ب ا ا کت کے عات س Jy Gide‏ 
الفصل الرابع : تنفيد برنامج حلقة الحسودة : 14 


قدع اليرنامج التجريبى Ye, nenni‏ 

المواد التدريبية س قاس م سام سم مام سا مم لاسا م ماد إلا 
- دور المسهل :--------------------------------------.--- VY‏ 
- دور القائد N‏ اا ت ااا ا ااا ا Yo‏ 
- اختيار وتدريب القادة والمسهلين. - 2201151 وب ۸ 
- اختيار وتدريب الأعضاء ويم سام عي سرب بع ص عو ki tia‏ 
دور الأعضاء. مد عه ت تت د و ات ت وت ت see‏ د AY‏ 
- دور غير الأعضاء حم م م م م م ب ب د م م هه ا د لا اد Af‏ 
- دور الااختصاصى و سحو eee ease en‏ فاق جاتنا کک او چ kö‏ 
- دور الإدارة eee ea‏ ا ا ال یھ P S‏ 


OO‏ تابح Gaal! a‏ يات أ کش 








مراجعة البرنامج التجريبى ÄT greece ei‏ 
- التوسع إلى برنامج دائم وص عو م حو و د لمر ره ج م ت جد ت ا ا 
الفصل الخامس : عملية هل المشكلات : \ 4 
تحديد قائمة من المشكلات ی و ی یی ا ی ی 
- اختيار إحدى المشكلات لعالجتها يد فس عم درج مخ AE sete ceed‏ 
— توضيح المشكلة OO i a a tl‏ 
ddala‏ وتقييم الأسباب ee ae eee‏ ز ز ز ز ز ز ز ز 1 ee a‏ 
تحديد وتقييم الحلول E E E E E E EE E‏ 
Los! —‏ الحل عدت ات مت م تم م دم ل جد يتم مره کک Vial‏ 
— إعداد الخطة ay LLa‏ لل a‏ ل Cee Genet Geet‏ 
- عرض الخطة أمام الادارة 1 1 [ [ ز ز ز [ز ز[ ا ی 
تنفدذ الخطة امو re ee eee‏ شت يعوو حيجن عا 
اة Sakis‏ الحلا VE TAIE ee ee‏ 
الي اللا T‏ 
— العودة إلى تحديد المشكلة ا E‏ اا aana‏ ا 
الفصل السادس : أساليب حل الخكلات : اختيار وبحت المشكلة : 1۰¥ 
العلل E e ies wall‏ 
تحليل السبب والأثر م هاه ت ك أت تناح نا كس كا سك ك ك كتا اكه اا رن ا و 
جمع البيانات etna‏ زة2ز ةزة زة زةزةزة2 ز2ز2ز2ز2ز2 ز2 ز1 ز a‏ ز 1 ز 1 ز 1 NOD ncaa‏ 





E 


00 تابح المحعتويات 





الفصل السابع : أساليب حل المشكلات : تحليل وعرض الأسباب والهل : ۱۲۹ 

















- تحليل البيانات. کک چ یی ی کو ةر ی NG,‏ 
ميدأ باريتو MY E E ees‏ 
- القرار بالاجماع.-. EERE ee eg ee‏ و MAE selina‏ 
- عرص الحل أمام الإدارة i‏ حاب اح سام اح ع ام ع عد نت كعات نان IEA au eee‏ 
- تنفيذ الحل سو eee ee‏ حو قف لا و فاضت {Ol‏ 
الفصل الشامن : Saga! lila‏ فى المنظمات + \or‏ 
— شعية كولنز لنظم نقل الحركة WEE a gg eee eee‏ 
الإدارة Llall‏ 3 مدينة دالاس en‏ بج د يي حل با حت لعش ب سا حبار E‏ وكا عي حت حت Wie cnm‏ 
- شركة هدوز للطائرات TNS‏ دتا و کو و د سوت کر م ea‏ کک کے ا (Wh sess‏ 
piles -‏ هوبتيشهشست للمنسوجات . کے کے N aaa ia gc‏ 
ةة .حلقة الكوية ق اليلد ان EE e‏ دمت دسم همد دوت WSCA,‏ 
الفصل التاسع : وضع أهداف برنامج حلقة الجودة وتقييوه : 3 
قياس العائد على الاستثمار کاخ کت کو HE senan‏ 
- إيجابيات وسلبيات قياس نتائج حلقة الجودة (WW a a‏ 
الأهداف النوعية لحلقات الحودة. عي يي ب ضهني نا 


=a ٿڪ‎ eS ee تك‎ Se eS eS اا لمم‎ e e ‘e 





OO‏ تابح ے الخو يات أ قق 








الفصل العاشر : عاندات dila Gobi pi‏ الهودة فى المدى الطو يل : \A4‏ 
العائدات dob‏ للعاملين. eee‏ موصي عه ی eer‏ اعدو ت WAR.‏ 
- حلقات الجودة فى غير مجال الإنتاج | E a ae‏ 
alil _‏ الجودة بالنسبية شك ا ار ت م ت 3 ١‏ 
dill akal -‏ للادارة E‏ س ت ن ا Yue mu‏ 
العائدات بالنسية للمنظمة بک کو eee‏ ا Ê anaa‏ 
المنظمات الأمريكية تفصح عن العائدات Ms aaa ei eee‏ 
الفصل الحادى عشر : المشعلات والمخاطر : 114 
ea‏ الأقرادء ولىس ١‏ ستخد أمهم .------- چ چ ا د ل ۹ Vs.‏ 
— التكامل ولىس peel‏ مھ چ 5550 EPEA‏ اشم به وني TY (eee O‏ 
— التطوع وليس الإلزاح EE EE‏ ل اا E E‏ لك چ ا فو O aS‏ 
توقعات الأعضاء pe‏ الموضوعدة ةي يز ز ز2زةز ز 2 و ا و 1010212 چ چ TI‏ 
الخطاً فى اخنيار وجل المشكلات عات سي ee ee‏ شع ص و تار لمت و ب WS:‏ 
- الافتقار إلى ac‏ الادارة wot eee eee es.‏ ردقت الحا للحت الس WY)‏ 
- أفول (كساد) حلقة الحودة ييز دز ز د 000 0 tin oda‏ ز ز 2 ز ز 2 ز 0 10 
- استتمار طويل المدى ولس بلسما شافيا أو خلا las pu‏ ولك جا زات عدا امو ساح كه YT.‏ 
- مشكلات جدولة مواعيد الاحتماعات pang‏ العمل قنها PTO eee‏ 





الفصل الثانى عشر : إنشاء برنامج ناهج ilal‏ الهودة والمحافظة : ۳۹ 





المشاركة التطوعية. -- 508 ا 





ee 


CO‏ تابع ۔ wiki gial‏ مشه 





دريب المشاركين لحي يي د ع بع ود خف OR)‏ 
- التركيز على els‏ الأفراد وحصت كد ونا ee eee‏ ت ت TO):‏ 
اختيار المشكلة وحلها من ile‏ الأعضاء .--------------------- YEY‏ 

- عمل الفريق. ----------------------------------------- YEY‏ 

EE 2a ei الادارة. س کے ك‎ acs — 

9 sees م‎ teenie i sa ins pe ate re تعزيز المسيرة. ی چت‎ - 

- المحافظة على مقومات النجاح ees‏ اد کد ف م Tii‏ 

TBS a ema eee eer eres تطوير التدريب المستمر.‎ - 

البناء من أجل التطور بجوي ستيج يب حورت سرد جا ج ماب تناح ساح تساك موك ا اتاتداحات ol‏ 

تطور برنامج حلقة الجودة المستمر. oe‏ ا ا مي WEE‏ 
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إن الوظفة الأساسية لأى منظمة, 





سواء كانت دينية أو سياسية أو صناعية, 





تنبغى أن تقوم بتلبية احتياجات ال مرء 





لينعم بحياة ذات معنى وجدوى. ولأول 





مرة فى č‏ تتاح لنا الفرصة لإرضاء 





احتياجات ا مرء الأساسية. بيد أنه ما قيمة 





ذلك للمرء إذا كانت ا مصانع تقوم بصناعة 





السلع لتحقيق الرفاهية ا مادية على حساب 
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أهمية حلفات الجسودة 





فى أواخر القرن التاسع عشر الميلادى: بد آت إدارة المنظمات فى التحول من مجرد ظاهرة 
إلى موضوع للدراسة. فقد لاحظ المنظرون الأول ممن قاموا بعملية تقييم المنظمات التى 
ظهرت فى ظل النظام الرأسمالى مبد أين من مبادئها الرئيسية هما البيروقراطيةء والتسلسل 
الهرمى. فالبيروقراطية التى كانت قائمة منذ عدة قرون هى ف الأصل مستمدة من النظام 
الاجتماعى السائد آنذاك: فكل فرد يولد فى طبقة اجتماعية معينة» هذه الطبقة تحدد بشكل 
كبير مهنته وطموحاته الشخصية: غير أنه عند بدء ظهور المنظمات الاقتصادية الضخمة 
عقب الثورة الصناعية كانت البيروقراطية تعنى تلك الوظائف التى تؤديها المنظمة والموزعة 
إلى فئات متماثلة قائمة بذاتها. حيث يكون كل عامل مسئولا فقط عن نواح معينة من العمل 
فى هذه المنظمة. وبالتالى. يمكن النظر إلى الأفراد فى المنظمة من زاوية الوظائف التى 
يمارسونهاء فضلا على علاقتهم بالمشروع JSS‏ مثلا: عامل فى منجم cand‏ أو خياطة: أو 
محاسب» وما إلى ذلك . وإذا ما ترك أحد هؤلاء وظيفته فان التركيز ينصب على slal‏ شخص 
آخر لشغل هذه الوظيفة المتخصصة. وليس على استبدال الفرد ذاته. 


ويعد التسلسل الهرمى أمرًا أساسيًا للبيروقراطية: فالقوة والسلطة تتركزان فى المستوى 
Je!‏ من التنظيم. بيتما تتجزءان ف المستويات الدنيا. وإذا نظرنا إلى الهرم التنظيمى من 
القاعدة إلى القمةء فإننا نجد أن شاغلى الوظائف ف المراكز الدنيا يقوم بالإشراف عليهم 
شخص ما فى مستوى تنظيمى أعلى ويشرف عليه بدوره شخص آخر فى مستوى تنظيمى 
أعلى منه. لذا يتوجب على العامل من أجل كسب سلطة أكير فى المنظمة أن يغير من مركزه فى 
ALU‏ الوظيفى» وذلك بالانتقال إلى مركز gel‏ فى الهرم التنظيمى. 


= VO 


وكانت SLAB AN‏ البيروقراطية انعكاسا لمجتمع يتميز إلى حد كبير بتحكم الطبقة 
Glas - chee 3 ail Lelie!‏ وطالما كان لبغض الآفران Gall‏ ف تول وظائش الساطة 
دون pane‏ فمن الطبيعى أن تكون المنظمات على نفس الوتيرة. 

وف الواقع» أن من ضمن المبادى الأساسية للديموقراطية الأمريكية أن ”جميم البشر 
خلقوا سواسية". ففى القت الكاتى هن القرن العشرين: اسبح كثيرهن. العاملين يدركون 
التعارض القائم بين النظام الاجتماعى الذى يؤكد بعض الأفكار مثل التعليم للجميع 
واستقلالية الفرد وبين الهيكل التنظيمى الذى يؤكد التسلسل الهرمى البيروقراطى. وقد 
ساهم التطور التقنى والآلى ف تغيير طبيعة العمل نفسه»ء فلم يعد ابن العامل فى منجم 
pail‏ آي ابنة الخياطةء يققوان ف تلقائية A)‏ والديهما فى الصتعة. الآمر All‏ آذى إلى 
انقراض الوظائف القديمة وظهور وظائف جديدة يتطلب شغلها مستوى تعليميا أعلى وحركة 
انتقال دانبة. فالمعرفة والمهارة التخصصيتان مطلويتان لكى يكون الشخص مثلا مبرمج 
حاسب الى أو فنى أجهزة طبية. وفى الغالب فإن الحصول على وظيفة أو قبول الترقية يعنى 
الانتقال إلى منطقة أخرى ف البلاد. ولم ينتج عن ارتفاع المستوى التعليمى للعاملين ارتفاع 
فى قدراتهم فحسب» بل ارتفاع فى طموحاتهم أيضا. كما أدى ازدياد حركة التنقل إلى ضعف 
مصاد ر peal!‏ التقليدية: كاماكن Spall Bolall‏ والأقارن: 


ولم يعد لدى العاملين استعداد لقضاء أوقاتهم فى أداء مهام شكلية أو فى إشباع 
حاجاتهم للروابط الشخصية خارج مكان العمل. كما أن العمل فى إحدى الزوايا الصغيرة 
فى المنظمة الضخمة فيه blo!‏ ووحشة. إذ يشير أحد التقارير إلى ”أن المهام المملة الرتيبة 
التى تبدو خالية من الأهمية والتى لا تقدم سوى نزر يسير من التحدى والسلطة تسيب 
سخط واستياء العاملين فى مختلف المستويات الوظيفية"' . لذا فقد غدا الأفراد يطالبون 
وبشكل متزايد ألا تقدم وظائفهم الأمن المالى فحسبء وإنما أيضا الرضا الذاتى. وقد قام 
(ويرد ويتن) بتلخيص المشكلة ف الآتى : 


إن المستوى التعليمى للأقراد Lille easel‏ فعدى الاختصاضصيين ف ce sill‏ العاملة 
اخذ ف الازدياد بشكل حثيث» علاوة على أنهم يأتون إلى العمل بقيم جديدة. فهم 
يتوقعون أن تقدم لهم الوظيفة التنوعء والمرونةء والتحدى» كما يريدون: قبل كل 
شىء» معرفة إذا كان ما يقومون به يحدث تقدمًا بالنسبة لشركتهم ولحياتهم 
الشخصية على حد سواء. ويترتب على ذلكء وجوب إتاحة الفرصة لكل عامل لكى 
يشعر بإنجازه وتطوره الذاتى الحقيقى: وذلك لجعل العمل SS)‏ فعالية. 


ati We 


a ae oe ا‎ Ty E 
بأهمية إنجازاتهم‎ ma Seii العاملين 3 الإدارة وه‎ lite « التسليم دوجوب‎ 


وقد عبر (برى باسكيرلا) عن ذلك بإيجاز بليغ فذكر ” أن أحد الضمانات التى نعتز بها 
ف آمریگا بشکل 2S‏ حق کل شخض ف الأفصاح عما يدور ق خلدهء لكن حتى الآن لايزال 
هذا الحق مسلويًا عند بوابة المصنع" . 

ومن ضمن عيوب الهيكل البيروقراطى بطء وصعوبة التغيير. فقد بدأ المديرون يدركون 
مدى ما ينتاب مرؤوسيهم من توتر فى علاقتهم بالمنظمة» ومدى صعوبة معالجة هذه المسآلة. 
فكثير من المديرين لا يأبهون بتعقيدات الجانب الإنسانىء أو أنهم يشعرون بعدم مقدرتهم 
على معالجة هذا الموقف. 


وف وقتنا الحاضر يلتزم المدير الأمريكى التقليدى بنظام طبقى صارم GIS‏ تنظيميا 
بناء مصنع متعدد الطبقات ف القرن التاسع عشر الميلادى. ويرجع أحد أسباب ذلك 
إلى خطورة القيام بتجارب قد تهدد بتعطيل مجرى العمل القائم أو تخلخل التوازن 
الدقيق للقوة التى تحدد طريقة آداء المنظمة. فعندما تواجه المديرين الحاجة إلى 
إحداث تغيير فى أحد الأمور الرئيسية ف العمل»ء فإن معظمهم سوف يتفادى ذلك 
بحذر ud‏ ويركز على مخاطر يمكن التحكم فيها  GIS‏ يحدث تغييرًا فى وكالات 
الإعلان أو يعمد إلى تصفية إحدى العمليات . 


Ged kailg coi eG ba dl 
إن تأثير تغير اتجاهات العاملين نحو أداء المنظمات هو الأمر الذى أبرز المشكلة الملحة التى‎ 
تواجه المديرين الأمريكيين. وبمضى الولايات المتحدة الأمريكية فى الثلث الأخير من القرن‎ 
العشرين: فإن التحولات فى الطبيعة الاقتصادية» والتحولات ف اتجاهات العاملينء مقرونه‎ 
بإخفاق المؤسسات التجارية الأمريكية فى مجاراة هذه التطورات المعاصرة؛ أبرزت ظروفا‎ 
إلى‎ (Industry Week) أثارت حفيظة العديد من المراقبين»ء فقد نوهت إحدى المقالات فى مجلة‎ 


أنه : 


ا 


بالرغم من الحاجة إلى زيادة الإنتاج» فإن المصانع الأمريكية بدأت تتخلى عن دراسة 
هذا الموضوع ‏ ليس بسيب أن مشكلاتها قد تم التوصل إلى حلهاء بل OY‏ هذه 
المشكلات أصبحت مستشرية. فنحن لا نعانى من نقص ف متطلبات العالم من 
السلعء و إنما من عدم القدرة على إنتاجها بقدر كاف من الجودة والسرعة والكفاءة. 
حيث إننا حدنا بفظاعة عن جادة تحسين الإنتاجية . 


وفى شهر يناير من عام gle AAY‏ وزير العمل الأمريكى (جيمس دنافان) بقوله؛ فى 
حين أن الأداء الاقتصادى المتواضع للانتاجية كان معروفا die‏ منتصف الستينيات» فإن 
الانكماش لم يتراجع. بل على العكس "فإن الظروف تتدهور بشكل مطرد " . وقد أشار 
(دنافان) إلى انخفاض مستوى الإنتاجية إبان الربع الثالث من عام (VAAN)‏ بنسبة (ZN)‏ 
وباتخفاض يقدر بنسية )1/( عن معدل عام ١157م.‏ وكانت هذه هى السنة الثالثة على 
التوالى التى ينخفض فيها مستوى الإنتاجية. ”وبالتالى فإننا لم نعد نتحدث عن بطء فى 
درجة ارتفاع مستوى الإنتاجية"» وانتهى (دنافان) إلى قوله: ”إننا الآن نعانى على مدى 
فترة طويلة من انخفاض حقيقى ف مستوى كفاءتنا الإنتاجية ".' 


إن slal‏ طرق Grae‏ لسد احتياجات العامل السوى المعاصر تكفل له بدرجة أكبر فرص 
التعبير عن ذاته كما تكفل له قدرا أكبر من المسئوليةء والقوةء والرقاية على سير العمل وعلى 
ay‏ يعد آسرًا حاسمًا بالنسبة للمنظمات Gall‏ تتوق إلى تحفيق مستويات Jel‏ هن 
الإنتاجية. ومن أجل محاولة علاج بعض المشكلات التى تعترض حاليا المؤسسات 
الأضويكية سواد Lede Glas Le‏ يحور الؤضغ التنافيى» أي بالغدلاك gal Deal‏ 
الإنداجية؛ أو باستياء العاملين وشعورهم بالعزلة: فإن المنظمات مضطرة للتعرف عن كثب 
على اتجاهات العاملين فيها. كما لا بد لها أيضا من التركيز على تكوين علاقات جديدة بين 
العاملين بعضهم مع بعضء وبين العاملين والإدارةء وكذلك بين العاملين وبين المنتج 
والجودة. وقد ناقش (جيمس أوتول) تآثير اتجاهات العاملين المعاصرة على الإنتاجية فقال: 


بما أن GES‏ العمل فى الاقتصاد الأمريكى قد ازدادت عن ذى ad‏ نتيجة التحول 
إلى العمل الخدسي: والكتايىء والمعرقءفإن اقجلفات الحاطلين الصيحت عوامل 
أساسية ف الإنتاجية الوطنية. Gly‏ نجاح أو إخفاق المشروعات» فى فترة ما بعد 
الاقتنساك السقافي» Sie Ll‏ عل مدى استفد ان الأقزك. العاطلين افيا لتحيل 
المسئولية تجاه نوعية وكمية العمل الذى يؤدونه؛ وأخذهم بزمام المبادرة تجاه ظروف 


=- 1A- 


العمل يس ليحي واس به كما بوكر 
العمل وهو ما يعنى باختصار اهتمام العاملين carla‏ 


والسؤال الذى يطرح نفسه فى هذا المقام هى كيف تقوم المنظمة بتنمية اتجاهات معينة 
ف العاملين لديها تؤدى إلى رفع مستوى الإنتاجية؟ إن المعضلة تبدو بشكل جلى معضلة 
date‏ فتدهور الوضع التنافسى بالنسية للولايات المتحدة الأمريكية والنمو السيى للانتاجية 
فيها يثيران القلق فى شتى ميادين العمل. وبرغم أن الولايات المتحدة الأمريكية لا تزال هى 
الدولة الأكثر إنتاجية ف العالم» فإنه إذا ما استمر معدل الانخفاض بوضعه الحالى فإنها 
ستتقهقر فى GL‏ هذا العقد من مرتبة الصدارة إلى المرتية الخامسة»ء أى بعد اليابان 
وفرتسا وآلمانيا وكندا. وإذا وضعنا الاقتصاد polall‏ فى الاعتبار: لؤجدنا أن البدائل: مل 
تفتىت المنظمات الببروقراطية الضخمة ومحاولة العودة إلى نظام أكثر اهتماما بالجانب 
الإنسانى» تعد بدائل غير عملية. ومع ذلك فإن عمليات المسح لا تزال CAS‏ "أت الأغلبية 
الساحقة من [العاملين] يعتقدون بأنهم إذا ما أصيحوا أكثر مشاركة فى صنع القرارات 
المرتبطة بوظائفهم فإنهم سيؤدون أعمالهم بجدية أكثر وبشكل أفضل".” 


ففيما يزيد على Gl‏ دراسة أعدت فى غضون العشرين سنة الماضية تم توضيح أن 
أكثر ما يريده العاملون بإلحاح هو أن يصبحوا سادة فى دائرة أعمالهم التى 
يباشرونهاء Oly‏ يشعروا Gb‏ عملهم وأيضا ذواتهم لها أهمية. وهذان هما المقومان 
التوامان لتحقيق الرضا عن الذات." 


Lis,‏ عملية تعزيز الجودة Helly‏ من جراء التزام الإدارة بإطلاق المواهب الكامنة 
لدى العاملين فى كافة المستوبات التنظيمية وتنمية قدراتهم. وعندما يتلازم ذلك مع زيادة 
الفرص للمشاركة فى عملية صنع القرارء يتم حفز العاملين على الإبداع والایتکاں الأمر 
الى eat‏ إلى تنحسين الجويع styl‏ 


!ا تخا فة والخصودة 

إن أحد المقومات لزيادة الإنتاجيه والجودة يكمن فى ملاحظات (جيمس أوتول) التى 
أوردناها انفا وهی ترى أن على الإدارة أن تجد طرقا لإشراك العاملين فى المسئولية تجاه 
(نوعية) وكمية العمل الذى يؤدونه. وهذا الأمر يعتبر حاسما بالنسبة لتحقيق الرضا عن 


ت 


الذات لدى العاملينء وكذلك بالنسبة لنجاح المنظمات التى تقوم بتوظيفهم. فقد نتج عن 
Lidl ie Sat‏ الات التجارية الأجتيية: claus! Gold‏ التجارنة الناناتية. أن 
شهدت المؤسسات التجارية الأمريكية ف العقدين المنصرمين توقدا فى الوعى بالجودة 
وارتفاعا فى مستوى توقعات المستهلكين فى مجال السلع والخدمات. ومن أجل الصمود فى 
سوق المناقسة العالمى»ء يستلزم الأمر أن تكون الجودة هى المطلب الأساسى للمنظمات 
والعاملين فيها: 


ليس هناك يد من أن تكون الجودة هى منطلق منشاتنا... فمنطلق القوات المسلحة 
لا بد أن يكون فى جودة القدرة القتالية. ومنطلق أماكن العبادة لا بد أن يكمن فى 
جودة تبليغها لرسالاتها. ومنطلق العمل الاختصاصى ف مجال تقديم الخدمات LY‏ 
أن يكون فى Sage‏ العلاجء وجودة الخدمات القانونية وغير WS‏ كما أن منطلق 
مصنع السيارات لابد أن يتمثل فى جودة وبسائل النقل. V‏ 


ولم تعد الحودة ف الاقتصاد المعاصر تعنى بيساطة ra | Wares‏ إنتاج سلعة أو خدمة أفضل 
بدرجة كبيرة من نظيرتها المتاحة ‏ مثل إنتاج سيارة من نوع (رولز رويس) فضلا عن سيارة 
من نوع (فلكس فاقن). فالجودة تعنى اليوم رضا المستفيدين من السلعة أو الخدمة ‏ وعلى 
على دفعه. وقد قام saba)‏ إدواردز دمنق) بتلخيص هذا المفهوم المعاصر للجودة فى إيجاز 
بليغ بقوله» ”لست أنت الذى تحدد جودة منتجك» وإنما المستفيد منه“ ١١‏ 


ويرتبط ضعف المنافسة لدى المؤسسات التجارية الأمريكية بشكل وثيق بهذا المفهوم 
المعاصر للجودة. فالمنتجات التى كانت جيدة بدرجة كافية لم تعد ملائمة فى هذا العصر. 
والشاهد على هذا زيادة اعتماد الولايات المتحدة الأمريكية fe‏ الوارداتء بينما كانت منذ 
age‏ قريبء عام AT‏ تغذى سوقها الداخلى Ley‏ يبلغ (Z4A)‏ من حاجتها للسلع 
المصنعة. أما ف العقدين اللذين أعقبا ذلك فإن نسية الواردات الأجنبية تصاعدت تدريجدا 
برغم انخفاض قيمة الدولار الذى جعلها AST‏ غلاء )3 السبعينيات). 

وقد آصبح الأمريكيون يألفون بشكل متزايد العلامات التجارية الأجنبية: علاوة على 
استمرارهم ف شراء كميات متزايدة للغاية منهاء Gols‏ تلك السلع الاستهلاكية 
dais Sy)‏ والسياراتء والدراجات الناريةء والحديدء والماكينات الزراعية: والمعدات 
الميكانيكيةء واجهزة تحضير الأغذيةء وغير ذلك من السلع. ولم تعد الولايات المتحدة 


B جا‎ 


الأمريكية تقوم بتصنيع أجهزة التلفاز غير الملون (الأبيض والأسود) فى الوقت الذى يتم 
تضتيفها fe‏ ته و كي تسييا ف الدول الأجنبية.كما أن SS)‏ من نصقك: مبيقاة Lia‏ 
فيها يتم تصنيعها فى الخارج. علاوة على أنها تحولت من دولة مصدرة للنحاس إلى دولة 
مستوردة له. أيضا فإن وارداتها من الميكنة الزراعية قد تزايدت بدرجة مذهلة إبان 
السنوات الخمس الأخبرة: الأمر الذى col‏ إلى أن تحقق الصادرات الكندية والألمانية 
القربية والبريظانية واليايائية ق عجان الؤراعة Cake casks‏ الولايات المقصة 
Bey‏ 


taipa pall الافريكية كن اكور ك مضخ مقافي أن تف‎ CRA Jews 
فى ذلك البحثء والتصميم.: والموثوقية, والإنتاج: وتقنية العمليات: لإيجاد سلع وخدمات تسد‎ 
dite تدع الى السو مها رسيس‎ ll gas. متها‎ quam امعياجاك‎ 
وتحقيق الجودة بهذا المفهوم لا يعد أمرا لازما فى حد ذاته فحسبء وإنما يعد من أنجع‎ 
الطرق لتحسين الإنتاجية. فالمنتجات التالفة أو المنتجات التى يلزم إعادة إنتاجها وإدخال‎ 
المنتج» فان الكمية‎ Sage التكلفة: غير أنه كلما تحسنت‎ Bab تعد أمرا‎ Yale التعديلات‎ 
aabot وفرتقع الإتتاجية ق‎ I lS سوق كرهو وبالتاق‎ Sell 

وعطفا على ما سبق» يتعدى مفهوم الجودة جودة المنتج نفسه»ء ليشمل أيضا جود ة 
الخدمات وجودة الاتصال وجودة المعلومات وجودة الأفراد وجودة الإجراءات وجودة 
الإشراف Bly‏ وجودة المنظمة ككل . 


وف هذا المضمار الجديد للجودة فإن هناك قواعد جديدة للمنافسة (انظر الجدول رقع 
لاان القت لم يعد Zappa LATS‏ مناسبة للتعرف عل هذه sell‏ وتتبيقها مع Ša‏ 
مؤسساتنا التجارية. ونظرا لأن العديد من الشركات تسعى فقط للمحافظة على حصتها 
المتتواضعة من المعاملات التجاريةء فإن الوقت قد حان لاتخاذ احراء إزاء ذلك. فمن 
الضرورى التصدى لهذه المسألةء وبدء age‏ جديد للجودة. وف العديد من المصانع لم تعد 
الفرصة سانحة لاتخاذ إجراء فى هذا الصددء OY‏ الوقت أصبح متأخرا لتنفيذ برنامج 
حديث للجودة: ويرجع ذلك إلى أن هذه المصانع لم تعد آلبتة فى وضع تنافسى : 
فمنذ الخمسينيات من هذا القرن, تحولت صناعة الراديوهات وأجهزة haill‏ 
والأجهزة السمعية (الهاى فاى) اليابانية من وضع تنافسى بسيط إلى هيمنة على 
السوق. كذلك هيمنت صناعة الساعات اليابانية الآن على صناعة الساعات 
السويسرية aj g A‏ كنا فام الياياتنين معنا بأسكمال الدواجات القارية 


i ا‎ 


البريطانية. أيضاء تنازل الألمانيون عن الهيمنة على صناعة oY!‏ التصوير 
والعدسات إلى اليابانيين. علاوة على أن صناعات البيانو الأمريكية من نوع (ستن 
ويه) Landy‏ من الأنواع لم تعد ندا لمثيلاتها من نوع (ياماها). ولقد امتدت هيمنة 
اليابانيين الصناعية لتشمل عدة مجالات أخرى مختلفة: مثل: الدراجات الهوانية: 
ومعدات التزلجء وعربات الجليد. وصناعات الخزف» وسحابات شبك الملايس T‏ 


جدول رقم )١/١(‏ 
مقارنة بين قواعد الجودة القدئيمة والحديثة 


. عندما تتم إدارة العامل ف الولآيات المتحدة 


الأمريكية كما ينبغىء يكون LS‏ للآخرين 


Jas .‏ الجودة وسيلة لتحقيق أرباح أكثر. 


التتقيب Ge‏ الشكلات Ghi‏ اللات 


ومن كم معالجتها بحيث لا يتكرر حدوثها | 
(فالجودة تعتبر آمراً als‏ ذاتياً وليست | 
Ll‏ طارئاً يمكن التنقيب عته). 


o |‏ الافتراض بأن الأخطاءلن تحدث, 
| ويتم التخطيط على هذا الأساس. 


. عدم التغاضى عن العيوب والمضى على خطأ. 

. الموردون هم أعضاء موثوق بهم ضمن ظ 
الفريق. 

العمل بمصدر رئيسى واحد لضمان الموتوقية 
Lol Sajal‏ استخدام jase‏ كان فيتوقكف | 





eed العمل"‎ aLL” YLLI إن عدم‎ Š 
الأمريكية.‎ 


coal! 3S .‏ حول lois Sap ol‏ فى تفن 


ثانوية لتحقيق الأرباح 


| | ومن كم‎ g Sal) التنقيب عن مشغلات‎ j 


a 


. الاقتراض GL‏ الأخطاء سوف تحدث. لذا 
. يتم تصيد الأخطاء ومعالجتها. 


د يتم USS!‏ اق الاخطاء بواسطة امراق 


3 | chest من الستحسن أن قوق لكف‎ i 


مصدر ثان. 





على عدم قدرة المصدر الأول على cay!‏ 
بالقدر الكاف. 

١.الشراءمن‏ أجل الحودة Aall‏ 

Mass كل ق وراك عن‎ tage الهودة‎ asl V4 
التصميم إلى مرحلة الشحن. ظ‎ 

۲ .الوعى بالجودة مسئولية JS‏ عامل مشارك فى | 


العملية. 


۲۳ .النظام الإدارى هو السيب ف نسية (-//7) 


من مشكلات الحودة. 
VE‏ .تعتمد الإدارة على العاملين فى تحديد | 


VY‏ .قسم الجودة هو المسئول عن الجودة. 
VT‏ اون aa‏ الستولوخ عن GIT‏ الى لايك 


المتعلقة بالجودة. 
.يجب على الإدارة إدراك مشكلات الجودة 


ومعالجة المشكلات: نظراً SY‏ الأقرب إلى 
المشكلة يكون فى موقع أفضل عند صنع 
القرارات واتخاذ الاجراءات اللازمة حبالها. 
.من المستحسن أن يكون العامل على معرفة 
بالأسلوب الإحصائى لمراقبة الجودة. 


وتفويض المسئولية من أجل تحسين الوضع. | 


6 .بعد الأحصاء وة دخيلة على المختصين 
بالجودة. 





التحول إلى اليابان 

إن ذيوع صيت اليابان ف الأسواق العالمية منذ الخمسينيات حدا بالعديد من 
المؤسسات الأمريكية إلى أن توجه انظارها شطر هذا البلدء فى محاولة لإيجاد حلول ممكنة 
للوضع المتأزم للصناعات الأمريكية بسبب المنافسة اليابانية. وكان رد الفعل فى هذا المجال 
بالنسبة لإحدى الشركات كما أوضحها (ريتشارد فيلر) مدير الإنتاجية فى شعبة (كولنز) 
لنظم نقل الحركة بمؤسسة (ركول) الدولية على النحو التالى: 

فى مستهل عام aAA‏ بد آت شعبة (كولنز) لنظم JS‏ الحركة بشكل جدى دراسة AU‏ 
الاقتصاد العالمى على Lela!‏ والجودة. والربحية فى الشعبة» وكذلك تأثيره على الوضع 
التنافسى فيها سواء فى الوقت الحاضر أو ف المستقبل. وقد أوضحت البيانات المتاحةء أنه فى 
حين كانت الولايات المتحدة الأمريكية تحتل وبدون مئافس مركز الريادة فى العالم فى مجال 
التعامل التجارى للعديد من السنوات» فإن هذه الريادة قد تحولت. ويتمثل هذا التحول فى 
الكم الهائل من المنتوجات الأمريكية التى يزخر بها السوق والتى تواجه تحديا قويا من 
اليابان ومن LSU‏ الغربية ومن غيرهما من الدول المتقدمة صناعيا. ومنذ عام a VV"‏ يقدر 


ve 


معدل الزيادة فى الإنتاج الذى حققته اليابان لكل ساعة عمل بأكثر من نسبة )74( فى حين 
يقدر معدل الزيادة فى الإنتاج بالولايات المتحدة الأمريكية لكل ساعة عمل فى خلال الفترة 
نفسها بأقل من نسبة (Y)‏ وبذلك استولت اليابان على مركز الريادة فى العالم بآكمله فى 
مجال زيادة معدل الإنتاج السنوى. وينظرة فاحصة لمؤشرات الإنتاجية السنوية فى العديد 
فق yall‏ يتين أن هناك دول عرق xe Lad‏ الناناق ,سيقت الرلقيات التمدة الأمريعة 
ف زيادة المستوى السنوى للانتاجية. 


وقد أصيبت الشعبة بذهول من جراء هذه الظاهرةء فركزت اهتمامها على معرفة الكيفية 
التى تمكنت بها اليابان (تلك الجزيرة الكثيفة السكان التى تقل مساحتها عن مساحة ولاية 
كاليفورنيا الأمريكيةء والتى هُزمت فى الحرب العالمية الثانيةء وكانت معروفة فى زمن مضى 
بسقط التجارة العالمية) من أن تصبح رائدة الاقتصاد العالمى والتكنولوجيا المتقدمة. ويدت 
الإجابة على هذا التساؤل Gare‏ وبسهلة فى الوقت نفسه. فقد تمكن اليابانيون من تحقيق 
ذلك بواسطة إنتاج منتوجات ذات Sage‏ أعلى وتكلفة أقل من تلك التى ينتجها منافسوهاء 
مما ساعدها على تحقيق أفضل إنجازات ممكنة فى مضمار العمل التجارى. 


وعلاوة على أن اليابانيين قد تمكنوا من الهيمنة بشكل تام على القوة التنافسية فى جميع 
الأسواق الصناعية التى اقتحموها تقريباء فإنهم على ما يبدو قد اكتشفوا أساليب تجارية 
خارقة لتحقيق نتائج تجارية مذهلة. وبناء على ذلك أصبح من المعهود هذه الأيام زيارة 
اليابان والتجوال ف أروقتها الصناعية من أجل معرفة أسباب نجاحها. 


وقد أثارت هذه الزيارات ف بادى الأمر الحيرة إذ تبين فى أثنائها بوضوح أن اليابان دولة 
تفتقر تماما إلى الموارد الطبيعية ‏ فيما عدا المورد البشرى ‏ فهى تستورد )/7٠١١(‏ من 
احتياجاتها من الا لمنيوم» و )744( من الزيت» وأكثر من (ZAA)‏ من خام الحديد. غير أن 
بعض الدراسات التى أجريت أوضحت أن الأسباب التى ساعدت على نجاح اليابان برغم 
افتقارها إلى الموارد الطبيعية قد تمثلت ف : 
١‏ الدعم القوى الذى تقدمه الأجهزة الحكومية للصناعات فيهاء بجانب التعاون الوثيق 
بين هذه الأجهزة والقائمين بهذه الصناعات. 
۲ - هناك التزام وطنى رئيسى تجاه جودة المنتج وموثوقيته . 
Y‏ - تحديد الأهداف الطويلة الأجل ف كافة المستويات التنظيمية التنفيذيةء مع التركيز 
الشديد على تصميم gill‏ والحرص الشديد على البحث والتطوير. 


== 


التدريب الشامل والمستمر للعاملين. مع التوكيد بشكل جوهرى على التدريب على 
الأسلوب الإحصائى لمراقبة الجودةء وتنفيذه فى GS‏ المستويات التنظيمية. 

ميكنة العمل (الأتمتة). 

الاهتمام الشامل بالعاملين وبعائلاتهم» بما فى ذلك التوظيف مدى الحياة لجزء كبير 
Gyo Lacan‏ الو تى العا 

إقامة حلقات الجودة. 

العمل بروح الفريق بين العاملينء والاد ارة» والنقابات. 


na 3‏ أوضحت bia‏ الدراسات ol Lai‏ انخفاض مستوى الصناعة الأمريكية مقارنة 


=t 
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باليابان مرتبط ف الغالب بالعوامل الأساسية التالية: 
١‏ التوكيد على الأهداف القصبرة الأجل. 


تضاؤل الاهتمام بجودة المنتج وكذلك بالبحث والتطوير (ويتضح ذلك كلما تطلب الأمر 
والسنوية) . 


تت 


٣‏ الافتقار إلى تدريب الغاملين سواء كان تدرييا عاما أو إخصائيا فى مجال مراقبة الجودة 


ولا سسا ads‏ :ذلك ق المتظامات: 


٤‏ - التضاد ف العلاقات بين الإدارة والنقابةء وبين الجهات الحكومية والمؤسسات 


التجارية. 

اختلال التوازن بين الاعتبارات الاقتصادية والاعتبارات الإنسانيه فى داخل اليناء 
التنظيمى للمؤسسات التجارية. 

أنماط الإدارة التقليديةء التى تشعر فيها القوى العاملة بالعزلة. 

ضعف الكفاءة التنظيمية: يما فى ذلك ازدواجية Ji‏ الجهود ف العمل. 


m. 
¥ 


3 تزال أفضل مجبمع تحارى‎ Y الولايات المتحدة الأمريكدة‎ Ou الإدراك الخاطئ‎ -A 


gleby‏ فإنه من الواضح أن نموذج المؤسسات التجارية اليابانية قد تم تحقيقه من 


خلال تصميم شامل كان له الأثر الرئيسى فى تحقيق التوازن المتكامل بين المكونات التنظيمية 
والمكونات الحضارية» ببعديها الإنسانى والاقتصادى.كما أن صلاحية النهج اليابانى؛ على 
الأقل بالنسبة لليابانيينء يدل عليه ذلك المخزون الهائل وكذلك انسياب سير العمل وتصميم 
المنتج والاعتماد الصناعى المتبادلء علاوة على نتائج الإنتاج والجودة التى تم تحقيقها. '' 


- Y0. 


unikida‏ الهودة 
حلقات Sagal‏ التى تعتير كما ذكرنا انقا أحد أسباب نجاح اليابان ‏ هى أسلوب من 
أساليب الإدارة بالمشاركة ظهر ف اليابان عقب الحرب العالمية الثانية» حيث تركز اهتمام 
اليابانيين على مراقبة الجودة وذلك من أجل إكساب صادراتهم سمعة أفضل فى السوق 
الغالمى. وق نداية الخمسينيات من هذا القرنء بدا اليايانيون بمساعدة من الخبراء 
الأمريكيين أمثال (دبليو. إدواردز دمنق وجوزف جوران) ف بادى الأمر بتنفيذ المراقبة 
الإحصائية للجودةء ومن ثم قاموا بتوسيع نطاق المسئولية بالنسبة لمراقبه الجودة لتشمل 
كافة أرجاء المنظمة. 
وف ald) ale‏ تقدم (كاورو إشيكوا) أستاذ الهندسة فى جامعة طوكيو بمساندة 
النقابة اليابانية للعلماء والمهندسين باقتراح فحواه أن تؤلف مجموعات صغيرة من العاملين 
تقوم بالتعرف على المشكلات المتعلقة بمجال أعمالهم. وقد استمد (إشيكوا) فكرة اقتراحه 
هذاء وتفاؤله بتنفيذه» وفلسفته من العديد من الاختصاصيين فى مجال التنظيم والسلوك - 
بما agi‏ (ليكرت): و (Gleb)‏ و (دركر): و (Gb!)‏ و (مكريقور): و (هرزبيرق) الذين 
كانت مؤلفاتهم معروفة ف اليابان. كما تأثر أيضا ببرامج تبسيط العمل التى ابتكرها 
(مجنسن) ف الولايات المتحدة الأمريكية, وكذلك بالتقاليد اليابانية المتمثلة فى التكاتف 
والتى abel‏ طروف فساحكتها Sayan‏ وتقنية ؤراعة SOY‏ 
ونظراً للتوكيد الوطنى اليابانى على مراقبة الجودة: فإن مجموعات العمل الأولى قامت 
وبشكل أساسى بالتركيز على الجودة. وقد أطلق على هذه المجموعات مؤخرا مسمى حلقات 
مراقية الجودة. 
هذا وقد رسم (إشيكوا) أهداف هذه المسيرة التى أسهمت إلى حد pS‏ فى إنجاحها - 
على النحو التالى : 
الأهداف الأساسية وراء نشاطات حلقة مراقبة الجودة : 
تتمثل الأهداف الأساسية وراء نشاطات حلقة مراقبة الجودة التى تم تنفيذها كجزء 
فن تشاطات مراقية الجودة ف المؤسسة ككل ف التالى: 
ب الساهمةق wl) apis cA‏ اعوتطوس الوسسة. 
۲ - مراعاة الجانب الإنسانى» وإقامة ورش عمل مفعمة بالبهجة والغبطة» يعطى 


العمل فيها للحياة قيمة ومعنى . 
+ _ الحرص التام على إبراز القدرات الإنسانيةء JIL,‏ إظهار Jc‏ لا متناه من 
الإمكانات. 
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القواعد العشر الأساسية لنشاطات حلقة مراقىة الحودة : 

اح التظطويز الذاتى. 

-Y‏ التطوع. 

۲ - العمل بشكل جماعى. 

٤‏ - مشاركة الجميع. 

- استخدام أساليب مراقبة الجودة. 

١‏ ارتباط النشاطات بشكل وثيق بورش العمل. 

۷- تعزيز نشاطات حلقه مراقية الجودة والحرص على استمرارها. 
4- التطوير الجماعى المتبادل. 

A‏ الإبداع. 

٠‏ - الوعى بالجودة, والتنبه للمشكلات» والوعى بتحسين مستوى الأداء. ؟' 


0 


الادارة بالمشاركة فى الولايات المتحدة odl‏ يكية 

إن توكيد اليابانيين على ضرورة الاهتمام بالجودة على مستوى العاملين وكذلك على 
مستوى الادارة» كان امراً مسلماً به أيضا ف الولايات المتحدة الأمريكية كأسلوب تحرص 
عليه المؤسسات التجارية الأمريكية؛ فقد سبق أن أوصى العديد من المنظرين الأمريكيين 
بالاتجاه نحو نمط إدارى يتسم بمشاركة العاملين بدرجة أكبرء إذ كان من المعروف أن 
العاملين يشعرون بالوحشة بسبب أدائهم alH‏ جزئية فى منظمات ضخمة لا تعنى بالجانب 
الإنسانى aga’‏ فطالبوا ومعهم المنظرون بمنحهم فرصة أكبر ف متابعة أداء عمل ما فى 
مراحله المختلفة إلى أن يكتمل: (ريط المهمة بالمنتج أو الخدمة النهائية): وأن يكون لهم تأثير 
Ml‏ ف لور وتفلوس الجزاتى MENA‏ العمل 

وكانت الإدارة بالأهداف ولا تزال ‏ أحد أساليب الإدارة بالمشاركة ف الولايات المتحدة 
الأمريكية. وقد كان أسلوب الادارة بالأهداف مستخدما لعديد من السنوات قبل ذلك» بيد 
أن (بيتر دركر) لفت الانتباه إليه -كمفهوم فى عام ١1155‏ ف كتابه (الممارسة الإدارية) . 


والإدارة بالأهداف هى باختصار عملية يستخدمها المديرون للتركيز على تحقيق أهداف 
المنظمة من خلال تضافر الحهود مع المرؤوسبين. at)‏ تبدآ عادة ف dad‏ الهرم التنظيمى: 
حيث تضع الإد ارة العليا أهداف المنظمة JSS‏ ثم تتدرج نزولا إلى مستوى الإدارة الويسطى 
ومن ثم إلى مستوى المشرفين الذين يقوم كل منهم مع مرؤوسيه يوضع أهداف الوحدة التى 


كه # د 


يرأسها. ونظراً للتحول من التوكيد على طبيعة العمل نفسه (نشاطات المنظمة والأفراد) إلى 
التوكيد على نتائجه (أهداف المنظمة والأفراد)؛ فإن لدى الإدارة بالأهداف القدرة على جعل 
المنظمات أكثر إنتاجية. 


بالتحدى بالنسبة cag!‏ ومن ثم توجيه جهودهم نحو تحقيق تلك الأهداف. وعندما 
تكون أهداف وجهود المديرين منسجمة مع أهداف وجهود المنظمة «JSS‏ يصبح 


بإمكان المؤسسة تحقيق نتائج تفوق ما يمكن تحقيقه Sule‏ 


وتتمثل الميزة الأولى للادارة بالأهداف ف إيجاد أهداف محددة وواضحة تتيح للأفراد 
العاملين العمل فى اتجاههاء وكذلك تتيح للإد ارات التعاون فيما بينها. فعوضا عن تقييم أداء 
الأفراد العاملين عن طريق dale poles‏ مثل الاتجاه والأداء» أو عن طريق pales‏ سطحية 
مثل التأخر عن الوصول إلى العمل ف المواعيد المحددة أو all suc‏ الإجازات المرضيةء يتم 
الحكم على أداء كل فرد على أساس الأهداف الموضوعة ومدى مشاركته فى تحقيقها. أما 
الميزة الثانية للاد ارة بالأهداف فتتمثل فى مشاركة العاملين فى وضع أهداف عملهم: وهذا 
أمر يمنحهم بدوره شعورا عظيما بالالتزام تجاه تحقيق هذه الأهداف. 


ومن االجدير ذكره أن الإدارة بالأهداف لا تحدث دائماً عند تطبيقها الأثر نفسه الذى 
قد يبدو واضحا ف النظرية. فهناك مشكلة شائعة تتمثل فى نزعة الإدارة إلى التركيز على 
الأهداف الكمية التى يتم تحقيقها فى إطار وقت معبن. وبذلك يتحول التوكيد من أهداف 
المنظمة إلى قياس النتائج» بجانب صعوية أخرى تكمن ف أن الإدارة بالأهداف قد لا تقوم 
بالتخفيف من وطأة إحباط العاملين فى المنظمة ممن يعتبرون وظائفهم جزءا قائما بذاته فيها. 
وبوجه «ale‏ تكون الاد ارة بالأهداف أكثر نجاحا عندما تكون أهداف المنظمة نوعية SS)‏ 
منها كميةء والعاملون فيها AST‏ التزاماً بمهام المؤسسة ككل منهم التزاماً بإحدى المهام 
الجزئية فيها. 

إن نوع المؤسسة الذى يندرج تحت هذا الوصف هو ذلك الذى gibi‏ عليه (وليام أوتشى) 
مسمى النوع (2). والنموذج الأصلى لهذا النوع من المنظمات هو نموذج المؤسسات اليابانية 
التى تنظر إلى العاملين على أساس أنهم.بشر وليسوا مجرد تروس ف آلة. 


الذين يتعاونون ‏ بعضهم مع بعض - للوصول إلى الأهداف المشتركة. وعوضا عن 


عع 


الاعتمان الكل عق السلطة الهرمية والرقابة ق ىجي سلوك Actas egpbolall‏ هذا 
النوع من المنظمات @ Lal‏ على الثقة والالتزام.... ويتمثل الفارق بين النوع 
الهرمى ‏ أو البيروقراطى ‏ والنوع 2) من المنظمات ف قدرة المنظمات الأخيرة على 
تحقيق days‏ عالية من الرسوخ والانسجام ف ثقافتها الد اخليةء ويمكن تشبيهها إلى 
so‏ کب ر بالعشائن اكونها مجشعات متالقة ga‏ الأقران قفاري bhs‏ اقتضادىا 
يربط بعضها ببعض العديد من الأواصر."' 


وق الولارات المتحدة الأفريقية: بات عدد الؤسيسات التي تدرك أهمية کیت عض هذا 
النوع من البنيان التنظيمى المتآزر آخذاً فى الازدياد. فعندما لا يقتصر دور العاملين على 
>+ تقديم التوصيات وإبداء الاقتراحات وانما sais‏ أن ال تنقفيذ أفكارهم (وذلك دحل 
اعتمادها من الإدارة): يزد اد إدراك العاملين بمدى أهميتهم وأهمية إسهامهم فى مجريات 
باختيار ومعالجة القضايا التى تقع فى داخل دائرة اهتماماته من جميع الأبعاد _بما فى ذلك 


ومن yell well‏ الأنساسبة القن oS‏ بها Sila AN‏ مق خوخ ج تلك SW‏ 
القوية ‏ القوية وفقا للمعايير الأمريكية ‏ بين المؤسسة والعاملين فيها. فالمؤسسة 
تبدى وبشكل غير عادى مسئوليتها تجاه العاملين فيهاء وكذلك يبدى العاملون ولاء 
غير cule‏ تجاه المؤسسة التى يعملون فيها. وتميل هذه المؤسسات من نوع © إلى . 
تطبيق نهج شبيه بالنظام اليابانى ويبدو ذلك فيما يتعلق بالتوظيف مدى Ball‏ 
علاوة عل ET‏ إلى GLEN fant‏ العصسيية هن Jal‏ تقادى شرح alal‏ 
فيها. وهو أمر تنعم فيه هذه المؤسسات بانخفاض تسرب العاملين منهاء وبارتفاع 
الروح المعنوية للعاملين فيها. ومن هنا تجد العاملين فى هذه المؤسسات أكثر ارتباطا 
من غيرهم بوظائفهم وبالمؤسسة التى يعملون فيها.” . 

وبالتالى» فان Tab‏ حاجة all‏ ف الارتقاء» وإشباع رغبته ق قهم آفضل للمنظمة 


وأعمالها من خلال تمكينه من المشاركة فى جميع المهامء يزيد من قدرة المنظمة على تحقيق 
أهدافها المتعلقة بالجودة والإنتاجية. 


إن أسلوب المشاركة ف الإدارة يتطلب فى حقيقة الأمر من كافة العاملين بالمؤوسسة 
تقديم المزيد من العطاء. وهذا لا يعنى أنهم مطالبون بتحمل أعباء أثقل أو بذل جهد 


aah ee 


عضلى أكبرء إذ أن المكاسب الإنتاجية تتحقق بحسن التنسيق وليس Jin‏ المزيد 
teats‏ كين لدع الغاملين كافة الرغبة ق للشناركة ق heb ye flail‏ وت 
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حلفات الجودة والادارة بالمشاركة 

تعتبر عملية حلقة الجودة وسيلة لتطبيق أسلوب النوع (2) من المنظمات. كما 
تعتبر ‏ لانتهاجها نمط الإدارة بالمشاركة ‏ خطوة نحو جلب مزيد من القيم الديموقراطية 
الخاصة بالمجتمع الأمريكى إلى بيئة العمل كما أتها تساعد على منح العاملين الأمريكيين 
مزيداً من قيم حضارتهم التى يبجلونها إلى حد كبير مثل: حرية التعبير عن الذات 
والمساواةء واحترام الكرامة والذات الإنسانية. وكما سيتم توضيحه ف الفصول القادمة: 
فإن حلقات الجودة تجعل العاملين بالمنظمة يشاركون فى إدارتهاء الأمر الذى يسفر عن 
تمكين تلك المؤسسات من السير قدماً نحو تحقيق أهدافها المتعلقة بالجودةء والإنتاجيةء 
وأيضا زيادة مستوى إنجازات العاملين فيها. وتتمثل ركيزة هذه الفلسفة الشمولية فى 
إدراك حلقات الجودة لحقيقة مؤداها أن أفضل من بقوم بتقييم مشكلات إحدى الوظائف 
وتقديم الحلول المحتملة لها هم أقرب الناس ارتباطاً بهذه الوظيفة. وكما أفاد أحد العاملين: 


أن هناك كثيراً من المشكلات ف داخل المصنع» ويؤدى الأسلوب التقليدى المتبع فى 
الإدارة إلى قصّر معالجة هذه المشكلات على المشرفين والمهندسين والإدارة. وف 
اعتقادى أن المفتاح الحقيقى للنجاح فى هذا الشأن يكمن فى تسخير المقدرة الذهنية 
لغير أولئك من العاملين الذين يمثلون نسبة )/۸٠(‏ والذين هم على دراية أفضل 
Syd lusts‏ هذه SEEM‏ * 


ومن الأهمية بمكان أن تخرف المنظمة عل القدرات الكامنة لدئ العاملين فيها كافة: 
Ge hull Laas‏ مراحم الوظيدزة. هالعا ناوج هد الأضنول البعرية رة ول fe 8S‏ 
الأحوال قد تكون نظرتهم إلى الوظيفة أو الإدارة التى يتبعونها أكثر نفاذاً من نظرة الإدارة, 
وذلك نظرا لكونهم وثيقى الي a‏ الوظيفة ويعايشونها يوماً بيوم. وقد ذكر (رينيه 
ماكفرسون) عندما كان مديراً تنفيذياً امؤّسسة “ls”‏ أنه ”مالم نصل إلى قتاعة بأن الملم 
ct‏ وليقة هو ذلك الششخص veal‏ سمارسهاء فاا تفل إلى الأب ته من القدرة الكامنة 


TU u 


EA نهنا‎ 


ومن أجل أن تعتمد المنظمة على خبرة موظفيها كافة فإن عليها أن تستفيد من مشاركتهم 
التى يعتيرونها آمرا لازما لا محيد عنه. فالكثير من العاملين يقضون وقتا كبيرا مشغولى 
البال بأوضاع عملهم وأيضاً بالتفكير فى إيجاد سيل تساعد على تحسين عملهم ومجالاته 
المختلفة وهذا أمر تؤكده المسوحات التى أجريت للعاملين أنفسهم. وقد أفاد (رونالد اتش . 
كليرك) و (جيمس آر. موريس) بأن نسبة (EE)‏ من العاملين الذين شملهم المسح الذى 
أجرياه ذكروا أنهم يقضون الكثير من وقتهم فى التفكير فى التغييرات التى يمكن أن تؤدى 
الى تحسين مستوى آداء موسمساتهم التى “han‏ ويشير مصدر Jal‏ إلى آنه من 
المآلوف قول عامل ما: ”إن من أحد الأمور الأساسية الخاطئة فى العمل هو عدم dall‏ 
الفرصة لى لاستخدام قدراتى الذهنية... فكل ما أقوم به فى هذا الشأن هو التفكير فى جميع 
الأمور التى يتم إنجازها بشكل خاطئ والتى ينبغى أن تتم معالجتها.“ '" 

إن الإحباط الذى يشعر به العاملون بسيب شعورهم بأن هناك ما يحول بينهم وبين 
القرارات المتعلقة Gay‏ عملهم: قد يكون له تأثير Gare‏ على الجودة والإنتاجية. وقد أشار 
(أوتشى) إلى ”أن العاملين المشاركين هم الركيزة لزيادة الإنتاجية " » وقد نجحت مسيرة 
حلقة مراقبة الجودة اليايانية فى إبراز هذه العلاقة الجوهرية بين اتجاهات العاملين 
ومستوى elaj‏ المنظمات. 

وف شهر أبريل عام ca AVY‏ أى بعد مضى فترة تقل عن سنة من الانطلاقة الناجحة 
لسيرة حلقة مراقبة الجودة ف اليابان: تم إصدار مجلة جديدة بعنوان (GEMBA-TO-QC)‏ 
التى سميت فيما بعد (FQC “QC For the Foreman”)‏ دعت إلى تشكيل حلقات مراقية 
الحودة فى mo‏ أتحاء البايان. وقد as‏ تحديد تمن لهذه ba SU ere dall‏ العمال 
بشكل سريع» الأمر الذى مكن من عقد أول مؤتمر لحلقة مراقبة الجودة فى شهر مايو عام 
ANNAT‏ ويبذلك gs‏ للمشاركين «عرض حبرنهم أماح الآخرين». lias‏ التيادل للخيرات بعد 
نتيجة هامة غير متوقعة للمسيرة اليابانية لحلقة الجودة. وفى الوقت الحاضرء يتم عقد مؤتمر 
لحلقة مراقبة الجودة فى مكان ما فى اليابان» بمعدل مرة كل BIE‏ أيام. 
لمراقبة الجودة. وعلى الرغم من صعوية وضع تقدير دقيق لعدد حلقات مراقبة الجودة التى 
تعقد فى المؤسسات اليايانية بشكل فعلى فى الوقت الراهن (تم تسجيل قسم منها فقط 
تسجيلا رسمياً فى النقابة اليابانية للعلماء والمهندسين), فإن هذا العدد يقدر ‏ على حسب 


أحد التقديرات ‏ بمليون حلقة تضم حوالى عشرة ملايين عامل مشارك فيها. 
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ومن المعروف عن حلقات مراقبة الجودة ف GLLI‏ قيام كل حلقة بمعالجة من ثلاث إلى 
اربع مشكلات سنوياً. وكل مشكلة يتم حلها تؤدى إلى تحقيق وفورات ف التكلفة بالنسبة 
للشركة تبلغ فى المتوسط خمسة آلاف دولار أمريكى (أى» وبشىء من التحفظ؛ توفر كل حلقة 
خمسة عشر آلف دولار أمريكى سنوياً) . ويافتراض أن هناك ما يقارب نحو مليون حلقة 
عاملةء ثلثها فقط يعد VL‏ توفر اليابان كدولة ما يربو على خمسة بلايين دولار أمريكى 
سئوياً: وذلك نتيجة نشاط حلقة الجوبة. Lary‏ أن بعض هذه الوفورات يتم تحقيقها بصورة 
تراكمية» بمعنى أنه يتم توفيرها Gus‏ تلو أخرى ما dila cola‏ الجودة تقوم بمعالجة 
مشكلات جديدة: فإنه بحلول عام ۱۹۷۸م» gay‏ العام الذى يصادف مرور ستة عشر عاماً 
على إيجاد حلقات الجودة ف اليابان» قدَّر المجموع التراكمى لهذه الوقورات بخمسين بليون 
دولار أمريكى. 


حلقات الجودة فى الولايات المتحدة الأمر يكيية 

حلقة الجودة. وقد cele‏ الدفعة المبدئية عن Gob‏ (وين ركر) ‏ المدير الصناعى فى شعبة 
”لوكهيد “ للصواريخ والفضاء ‏ الذى شاهد هذه الظاهرة ف الواقع العملى فى اليابان وذلك 
بالمشاركة؛ ولعدة سنوات كانت (لوكهيد) تعتير المؤؤسس الوطنى الأصلى لحلقة مراقية 
الجودة فى الولايات المتحدة الأمريكيةء برغم أن هناك مؤسسات أخرى _مثل مؤسسة (هنى 
ول) وشركة ”هيوز“ للطائرات - بد أت ذلك ف نفس الوقت تقريباً. 


وبالرغم من أن مسيرة حلقة الجودة ف الولايات المتحدة الأمريكية لا تزال فى مهدهاء فقد 
شقت طريقها إلى النمو بسرعة متناهية وبشكل Sib‏ بنموها فى اليابان. وف عام ۱۹۷۷ء قام 
عدد من الممارتسين لحلقة الجودة ف الولايات المتحدة الأمريكية بتكوين الاتحاد الدولى 
لحلقات Sagat!‏ وذلك قناعة منهم GG‏ المفهوم يستحق تكوين هيئة تنسيقية له. وبعد مرور 
عام (dary‏ العام عقدت المنظمة حديثة النشأة موّتمرها السنوى الأول فى (سان 
فرانسيسكو) وقد حضره Tile‏ وخمسون شخصاً ‏ وهذا الرقم يمثل ضعف العدد المتوقع من 
قبل الهيئة المنظمة للمؤتمر. ومتذ ذلك الحين: ssc Gat‏ الحاضرين لهذا المؤتمرء ومعهم 
أعضاء الاتحاد الدولى لحلقات الجودة فى التزايد سنوياً بشكل كبير. وف عام ca AAY‏ بلغ 
soc‏ الحاضرين ف المؤتمر السنوى الخامس للاتحاد الذى عقد فى (ممفس) ألفين 
وخمسمائة شخص» حيث عبّر رئيس الاتحاد عن فخره بانضمام أكثر من خمسة الاف 
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عضو وواحد وسبعين فرعًا إقليمياً. كان معظمها يقوم بعقد اجتماعات شهرية لهذا الغرض. 


سکخص . 


وثولى أجهزة الرعاية الصحية حلقات الجودة اهتماما بالغاً مما أدى إلى تخصيص يوه 
لتقديم عروض تطبيقية عنها للاختصاصيين فى مجال الرعاية الصحيةء وذلك ضمن فعاليات 
مؤتمر الاتحاد J sul‏ ابدلكات الجودة الذى عقد فى عام ۱۹۸۲م. وقد امتد نطاق المؤسسات 
والمهن التى تقوم حاليا بتطبيق هذا الأسلوب إلى حد فاق تصورات المؤسسين وتصورات أى 
فيد آخر ف الؤلانيات, التهدة الأسركنة اراق الملياق: Ijal AM shuughl‏ 
الحكومية: والأجهزة التعليمية؛ ومندوبو مبيعات الحاسب الآلى» وشركات التأمينء والقائمون 
بأعمال السكرتاريةء وإداريو العقود» وكذلك القائمون بأعمال التمريضء والمبرمجون, 
والعاملون فى مجال الإنتاج: يقومون جميعهم بالاستفادة من حلقات الجودة: وذلك لكى 
يصبح عملهم وبيئته المحيطة به أكثر كفاءة وإنتاجيةء الأمر الذى ينجم عنه ارتفاع جودة 
السلع والخدمات التى يقدمونها fads‏ سسبيل JLI‏ قامت إحدى حلقات الجودة فى 
(هيولت بكرد) والمكونة من منسقى نظام إجراءات العمل بتطوير إجراءات وخطة عمل لميكنة 
بعض أوجه العمل اليدوى الأكثر رتابة الذى كانوا يؤدونه. وقد تم تقدير الوفورات الناتجة 
عن ذلك Ley‏ يبلغ مائتين وخمسة وعشرين آلف دولار أمريكى سنوياً. وقامت Laf‏ حلقة 
جودة أخرى مكونة من عدد من العاملين فى مجال الإنتاج بمعالجة مشكلة أخفق المهندسون 
d‏ مغالجتها ف سنة سايقة. وكانت التكلفة المترقئة Ye‏ ذلك الخل توازئ خمس التكلفة 
المترتبة على الأخذ بالتوصية التى قدمها أولئك المهندسون. هذا وف الوقت الذى تقوم فيه 
Gh‏ الجودة يتلبية الحاجات الذاتية للعامل فى هذا العصرء تؤدى LAÍ‏ إلى إيجاد قوى 
عاملة أكثر مشاركة وإبداعاً وانسجامًا مع المؤسسة وأهدافها. وبذلك تصبح المؤسسة 
والعاملون فيها أكثر التزاماً بتحقيق التفوق فى كل عمل يقومون بأدائه. 
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التعر يف بحلفات الجودة 





من الممكن أن تكون عملية حلقة الجودة وسيلة ناجعة بالنسبة للمنظمة الملتزمة بأسلوب 
الاد ارة بالمشاركة: أو المهتمة باستطلاع إمكانات هذا الأسلوب كوسيلة لتحقيق أهدافها 
الإنتاجية والنوعية. وتعتبر حلقات الجودة فى حد Lol YSIS‏ غير معقد نسبياً. إذ تتكون 
الحلقة من مجموعة من الأفراد (من GHG‏ إلى خمسة pie‏ فردا وبشكل طبيعى فى حدود 
تمانئة أفراد يؤدون عملا متشابه النوع ق.مؤسسة ما .هذه المجموعة من الأفراد تتطوع 
p Leia WU‏ عل sad‏ متتظم عاد ساعة كل arte gaat‏ وتطليل .ول OMSL‏ المتعلقة 
as‏ عل Jats lead‏ قوب هك الأعضاء القعرق عل ileal‏ حل EN‏ 
وجمع البيانات» وتحليل المشكلات. ففى اجتماع الحلقة يبدأ الأعضاء أو بعملية العصف 
الذهنى لقائمة من المشكلات التى قد يرغبون ف معالجتهاء ومن as‏ يقومون بتقليص هذه 
القائمة إلى عدد قليل من المشكلات التى يرون أنهم أكثر رغبة فى القيام بمعالجتها والتى 
تبدو أيضاً أكثر مداهمة ف الواقع العملى. وعندما يتوصل الأعضاء إلى حل مقترح بالنسبة 
للمشكلة التى وقع أخيراً عليها الاختيار لمعالجتهاء يقومون بعرض توصياتهم أمام الإدارة 
وذلك فى شكل عرض رسمى . وإذا تم اعتماد هذه التوصيات: فإن الحلقة بالتالى تقوم بتنفيذ 
ذلك الحل. 

ويتم إنشاء حلقات الجودة فى المنظمة فى ظل توجيه لجنة تسيير (و/ أو) منسق يكون 
جميعهم ‏ أو بعضهم _ممثلين عن الإدارة العليا. أما المسهل الذى يكون من خارج الإدارة 
التى تتبعها الحلقة فيقوم بمتابعة سير الاجتماعات: التى يتولى إدارتها قائد الحلقة الذى 
كون Bale‏ اقيق oll‏ عل Say‏ العمل الث يقعها أعضاء الحلقة may‏ أن pitty‏ 


a عدا‎ 


جميع الأفراد المشاركين فى عملية حلقة الجودة تدريبهم قبل البدء فى تنفيذ حلقات الجودة. 
كما يجب عليهم أن يتوقعوا الاستمرار فى بذل الوقت والدعم وذلك عندما يجرى العمل فى 
البرنامج. هذا وسوف يتم مناقشة تكوين الحلقة وأدوار المشاركين فيها بشكل أكثر تفصيلا 
فى الفصل الثالث من هذا الكتاب: 

ويجب - JS‏ بساطة - تقييم عملية حلقة الجودة بعناية وفقاً لاحتياجات المنظمة 
والعاملين فيها قبل القيام بتنفيذها. كما ينبغى أن يتضح بجلاء من هذا الوصف المقتضب 
أن نجاح حلقات الجودة يتطلب دعماً متواصلا من جانب الإدارة والعاملين. فبرنامج حلقة 
الجودة يعتبر عملية طويلة المدى» وليس Lach‏ شافياً لمشكلات المنظمة التى تنشد الظهور 
بنمط إدارى أكثرمشاركة: كما آنه ليس حلا سريهاً معقول التكلفة بالنسية للمشكلات. 


ويجب أولا على المنظمة التى تفكر فى الأخذ بهذا الأسلوب ‏ أو العامل الذى يفكر فى 
التطوع للحلقة ‏ فهم الأساس المنطقى وراء عملية حلقة Sagat!‏ وكذلك إدراك مزاياها 
المتوقعة بالنسبة للمنظمة وأعضائها. وكون حلقات الجودة وسيلة ملائمة لمنظمة يعينها 
يعتمد على ما ترتثيه المنظمة نفسهاء فمن المهم قبل أن تفكر الإدارة فى وضع خطط لتنفيذ 
برنامج حلقة الجودة أن تكون على وعى Ley‏ يرتقب أن تحققه حلقات الجودة ف البيئة التى 
توجد فيها. 


لوجم مد ی biagio‏ 

تتباين الغايات من تطبيق عملية حلقة الجودة فى المنظمات بحسب أهد اف تلك المنظمات . 
فقد تستخدم حلقات الجودة لتعزيز نمط الإدارة بالمشاركة (انظر الفصل الأول) وذلك من 
خلال إتاحة الفرصة لكافة العاملين للمشاركة فى عملية حل المشكلات على أساس منظم 
ومنتظم. كما يمكن استخد امها من أجل تحسين مستوى آداء المتظمة والقوئ العاملة Aged‏ 
أو لمساعدة المنظمة فى التخلص من الاضطرابات التى تعتريها ف السوق التنافسى» أو لتوفير 
عامل مساعد للتغيير الثقاف ف المنظمة. ومن Gal‏ أخرىء فليس بمقدور حلقات الجودة 
إرغام المنظمة البيروقراطية على التحول إلى قالب جديدء أو بالتالى التخفيف من وطأة شعور 
العاملين بالوحشة فى ذلك النوع من المنظمات. وتفيد التجربة أنه بإمكان حلقات الجودة 
العمل فى Gs‏ تتسم بقدر ضئيل من الإيجابية: كما أنها فى بعض الحالات تساعد على إيجاد 
المكان الآمن فيها لتجريب إجراءات عمل جديدة أكثر ديموقراطية. حيث إنه من الطبيعى 
أن تقوم لجنة التسيير أو منسق حلقة الجودة بإبراز النقاط السلبية ومواطن الشك والارتياب 
وذلك على مستوى العاملين ومستوى الإدازة على حد سواء. ومن الحرى أن يكون نمط 


کا 


الإدارة 3 المنظمة وأهدافها منسحمة مع مشلاتها ق dlae‏ حلقة الحودة. وقد ننه (روبرت 
كول) مدير مركز الدراسات اليابانية ف جامعة ”ميتشقن " إلى ”أنه ليس بالإمكان أن تتوقع 
النجاح لحلقات الجودة بمجرد فرضها فجأة ف بيئة مناوئة ".' 


وتتطلب حلقات الجودة ‏ مثلها مثل col‏ أسلوب للإدارة بالمشاركة ‏ التزاماً طويل الأمد 
من جانب الإدارة. فتنفيذ هذه العملية يتطلب «ly‏ وميزانية مناسبة» وتخطيطاً (استراتيجياً 
(LEGS,‏ دقيقاء علاوة على ما يتطلبه من دعم واضح ومتواصل من قبل الإدارة. ويجب على 
الإدارة أن تدرك أنه على الرغم من أن العائد على الاستثمار المتوقع من جراء هذه العملية 
يكون Le‏ فى المدى الطويلء فإنه من المتوقع أن يكون هناك انخفاض ف الإنتاجية» وذلك 
ف J‏ فترة G eal‏ التأسنسء إلى أن بالف هؤلاء الذين يعملون ق المنطمة هذا الأسلوي 
ويشعرون بالارتياح تجاهه. فحينما تكون حلقات الجودة فى طور التنفيذ» يلزمها عادة بعض 
الوقت قبل أن تشرع فى إظهار نتائج مادية ملموسة. وعلى سبيل JEN‏ فإن مجرد تقليص 
قائمة قد تحتوى Le‏ بين خمسين إلى مائة موضوع: تكون قد أثيرت ف مرحلة القيام بعملية 
العصف الذهنى» إلى مشكلة واحدة بعينها تقوم الحلقة بالعمل على معالجتهاء قد يستغرق 
شهراً أو Laue‏ من الاجتماعات الأسيوعية. 


ومن الممكن فى المدى الطويل أن تكون العائدات من البرنامج كبيرةء فقد توصلت بعض 
المؤفسسات التى قامت بإعداد حساب العائد على الاستثمار أو نسبة التكلفة والعائد 
بالنسية لبرامج حلقة الجودة أن مدى العائد يتراوح على التوالى من )١ : Y)‏ إلى .)١ : ١5(‏ 
كنا wsdl suey‏ من المؤسسات انها تحقق عائد! كبيراً وذلك معد Ties ga‏ واحدة فقط 
من تنفيذ برنامج حلقة الجودة. وكما تمت الإشارة فى الفصل الأول إلى أنه قد تم تقدير 
المبالغ التى تم توفيرها فى خلال الست عشرة سنة الأولى من تنفيذ حلقة الجودة فى اليابان 
ASL‏ من خمسين بليون دولار «So pol‏ وذلك نتيجة حلول المشكلات التى قدمتها حلقه 
الجودة» تفيد التقارير التى صدرت مؤخراً أن الوفورات التراكمية الناتجة عن ذلك تجاوزت 
ماامقوازه كمسة يلابي دولان Sao)‏ سنتوياً. وكل الشواهة 3855 الاعتفان القائل بان 
الاقتصاد الأمريكى الضخم. متلازما مع الإبداع والبراعة الأمريكيةء يمكن أن يحقق 
وفورات ف الولايات المتحدة الأمريكية تتجاوز ما بين العشرة إلى الخمسة عشر بليون دولار 
اريك سكوب نشبجة الأسنتاقواء أساليب Tila‏ الجووة: 

وبوجه ale‏ تهفو المنظمات إلى عملية حلقة الجودة رغبة فى الاستغلال الأفضل لواردها 
البشرية وليس لمجرد الرغبة فى زيادة ربحيتها. فالتوكيد هنا على بناء الأفراد وليس على 


= TN. 


| ستخد امهم : فالمنظمة oe‏ التقدم وذلك بمساعدة العاملين فيها على أن يصيحوا أكثر 
Sil, TOLA‏ اسا تجاه منظمتهم» Lasts‏ بجعلهم قادرين على بلوغ آهدافهم الذاتية 
والوذ Lik‏ فى مكان العمل. 


تقييم مدى الاستعداد لتقبلها 

مهما كانت أهداف إدارة المنظمة المحددة بالنسبة لبرنامج حلقة الجودةء فإن الإدارة 
تحتاج أولا إلى تقييم مدى استعداد المنظمة لحلقات الجودة. فمن المرجح أن ثقافة المديرين 
ممن يشغلون المناصب الرئيسية وكذلك ثقافة المؤسسة هى نتاجات تاريخ مديد وخبرة 
«dh sb‏ لايمكن فرض التغيير cling Sind Yale‏ عليه. يجب على إدارة المنظمة أن تكون على 
اسبتعداب Jal‏ الجوود الداثبة والأضطلاع بمهمة التغبيز «cas pill‏ كما kale cans‏ أيضاً 
أن تكون متسمة بتقبل الأفكار الجديدة حول البناء التنظيمىء وعملية الإدارة والتشغيل. 

وتحتاج إدارة المنظمة بشكل خاص إلى وقت كاف للتعرف على مفاهيم حلقات الجودة وذلك 
قبل تنفيذهاء حتى تحظى بموافقة المديرين عليها واعتمادهم لها وتحمسهم من أجلهاء Why‏ 
فإنهم قد يشعرون بالتهديد من جراء هذه العملية ومن جراء توزيعها للسلطة والمسئولية فى 
المنظمة. وليس الهدف من حلقات الجودة تعريض مناصب المديرين للخطرء إذ أن وظيفة 
البرنامج لا تعدو تحقيق الجودة فى كل عمل تقوم به المؤسسةء علاوة على pio‏ العاملين 
الفرصة لتغيير انطباعاتهم الذاتية ونظرتهم إلى الوظيفة وإلى المؤسسة. فمن خلال حلقات 
الجودة يحظى العاملون بالحرية وتتاح لهم الفرصة لتحقيق قدراتهم وتطورهم الذاتى 
والوظيفى ف الوقت الذى يقومون فيه بمؤازرة المديرين والمؤسسة على تحقيق أهدافها. وإذا 
ما شعر المديرون بأنهم ف غير «Gale‏ تحسباً من الغريب والمجهولء أو انتابهم شعور 
بالخوف من فقدان زمام السيطرةء فمن المتوقع أن يكون ذلك عائقا فى سبيل نجاح وتقدم 
برتامج Sagal ile‏ ومن الوائجي أن يلقى الشازكون حن حظوا بالساطة ittal Lae‏ 
والدعم من ile‏ المديرين: وهذا لا يحدث بفعالية تامة إلا عن طريق بيان وشرح الفلسفة 
والأسلوب والإطار العام لحلقات الجودة مسبقاً لهؤلاء المديرين. 


وهناك أمثلة تداعت إلى ذهن المؤلفين عن مؤسسات تفيد التقارير الواردة منها أنها 
تواجه صعوبات أولية فى الحصول على دعم الإدارة واستمرارية هذا الدعم» غير أن هذه 
التقارير تشير فى الوقت نفسه إلى أن لدى هذه المؤسسات برامج متطورة وفعالة لحلقة 
الجودة. وفيما يتعلق بهذا الأمر فإن الوقت يظل مبكراً جداً للحكم على تأثير هذا الافتقار 
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للدعم والالتزام التام من جانب الإدارة على النجاح المطرد الطويل الأمد بالنسية لحلقات 
الحودة فى هذه المنظمات . 


ولا يمكن لحلقات الجودة أن تزدهر أو حتى أن تبقى إذا تم تنفيذ اليرنامج فى الوقت 
الذى تعانى فيه المنظمة آزمةء أو تواجه Lose‏ من المشكلات العصيية. فعلى سبيل JEM‏ 
إذا كان هناك عملية إعادة تنظيم رئيسية: أو تسريح للعاملينء: أو منازعات tables‏ أو 
انكماش حاد فى النشاط التجارى يسقر عن تخفيضات ف الميزانيةء فإن لكل هذا تأثيره 
العكسى على برنامج حلقة الجودة المستهلء نظراً GY‏ الإدارة تكون غير قادرة على تخصيص 
القدر الكاف من الدعم للجهود اللازمة لإرساء أساس متين لعملية بناء الأفراد الطويلة 
المدى: ومحاولة تحسين الإنتاجية. 


ويرغم أنه ليس من السهل دائما قياس التلاؤم ما بين منظمة ما وعملية حلقة الجوبة: 
فإنه ينبغى أن يتم تحديد ذلك بعناية بالنسبة لكل شعبة أو إدارة يكون من المتوقع 
مشاركتها وذلك Jad‏ الغزم cl SLI Ye‏ إجراء'ق هذا الصدد: 

ففى الوقت الذى أصبح فيه رئيس مؤسسة (سيستمز باركنق) التى تعتبر واحدة من 
OLS‏ شات التتزفات العامة ق الولاات Saal!‏ الأفرركية: eal yl Ledges‏ التى تعن 
بمشاركة العاملين Las)‏ ف ذلك حلقات الجودة): قامت لجنة بدراسة جدوى تطبيق مثل هذه 
البرامج» وقررت ”أنه يتعين تحسين مناخ المنظمة قبل إمكان إدخال هذا النوع من البرامج 
بنجاح". وعقب القيام بعملية بحث وتمحيص شاملين: تم اتخاذ قرار Gb‏ تكون حلقة 
الجودة التجريبية عبارة عن حلقة قادة تتكون من المشرفين. وقد Jia‏ تبرير هذا القرار ف 
أنه بإمكان المشرفين تطوير حلقة الجودة بشكل يساعد على تنمية مناخ من الثقة والصراحة 
فى المنظمة . فالمشرفون عن طريق aglas‏ معا فى معالجة المشكلات المشتركة د اخل هذا الإطارء 
سيتعرفون على كيفية ارتباط بعضهم بالبعض الآخرء وسيعملون كفريق بشكل أكثر فعاليةء 
الأمر الذى يسفر عن أدنى إمكانية لوجود حدود تنظيمية فاصلة تقع بينهم. وبهذا يتحسن 
الاتصال بين هذه المجموعة من المشرفين وكذلك مع مديريهم المباشرين. 


ولقد elidel canal‏ حلقة القادة Last‏ متحمسين يشان مشكلات العالين: حيث 
يمكن للمرء أن يذكر بثقة أن موقفاً مختلفاً تماماً تجاه المرؤوسين قد تطور تدريجياً 
مع تكوين وقبول أو رفض الأعضاء لمختلف الول كه أصبح لدى المشرفين تقدير 
شديد للمسئولية تجاه العاملين والمؤسسة» نظرا لأنهم من خلال مشاركتهم فى حلقة 
القادة قد أدركوا Lad‏ مهارات الاتصال بما فى ذلك مهارة الاصغاء.' 


—T Nie 


Je ree sah pale ils ويك تتريف حلقات الجووة بطرق اش هون تشضل‎ Ia 
التالى:‎ 
؟ شيرب من |الآدازة بالشباركة:‎ 
أسلوب لتنمية الموارد البشرية.‎  ؟‎ 
. منتدى لحل المشكلات‎ Y 

ويمكن للمنظمة عند تمحيصها هذه التعريفات مع توقعات المنظمة نفسهاء أن تتمكن 
من تقييم ما إذا كانت عملية حلقة الجودة وسيلة ملائمة من عدمه. 


ضرب من ا#دارة دالمخاركة 

إن حلقات الجودة: باعتبارها ضرباً من الإدارة بالمشاركةء يمكن أن تقوم بمساعدة 
المنظمة على تحقيق الاستفادة الكاملة من مواردها البشرية فى كافة المستويات. إن أنها 
تتطلب كما تمت الإشارة ف الفصل الأول - الإقرار بأن العاملين هم أعظم أصول المنظمة. 
فالبيروقراطية الهرمية التقليدية: بتوكيدها على التقسيمات Jeg‏ الأهداف الموضوعة والمنقذة 
من القمة إلى القاعدة. تفضى إلى تجاهل حاجات الأفراد فيهاء إلا أنه عن طريق مساعدة 
الأفراد لبلوغ أهدافهم الذاتية وكذلك أهدافهم الوظيفية فى هيكل المنظمة تدعم المنظمة 
قوتها. 

إن أقضل المؤسسات هى تلك التى bos‏ أهدافها ووسائل تحقيقهاء بالقيم 
الإنساذية وكذلك بالمعايير الاقتصادية, مثل الربح والكفاءة. وربما يكون هذا هو 

”السلاح الخفى" الأقل انتشاراً وذيوعاً للمؤسسات الأمريكية ذات الأداء 
المرتفع." 

ويجب - من أجل تطبيق أسلوب الإدارة بالمشاركة بنجاح ‏ أن تكون أهداف المنظمة 
منسجمة مع أهداف العاملين فيها. وكما صرح aa)‏ رينير) رئيس ”هنى ول" لنظم الرقابة 
”فإن الأهداف التنظيمية ‏ مثل زيادة الإنتاجية ‏ يمكن تحقيقها فقط إذا كانت متفقة مع 
الأغداف الفردية ‏ مثل الرضاء عن الذات ". وتعتبر حلقات الجودة وسيلة لضمان أن 
حاجات العاملين تؤخذ بعين الاعتبار ويتم مراعاتهاء وأن هؤلاء العاملين يكونون على وعى 
والتزام بأهداف المنظمة. ونظراً GY‏ حلقات الجودة تقوم على إشراك العاملين فى وضع 
الأهد اف بشكل يتم من القاعدة إلى القمة, فإنها بذلك تنمى الشعور GL‏ الأفراد فى المنظمة 
Lis‏ يعملون SAN alsa! ales bes‏ فكل فرق يضرف التظر عن مرثيتة .مدقو 
ومستحث لدخول ميدان حل OMAN‏ والمشاركة فى مسئولية تحقيق التفوق. 


a 


ويمكن تلخيص فوائد حلقات الجودة كضرب من الإدارة بالمشاركة فى التالى: 

١‏ إحراز معدلات Jel‏ من التفوق والكفاءة عن طريق زيادة الوعى بالجودة فى جميع 
أرجاء Talal‏ 

Y‏ - استغلال القدرات والمواهب البشرية بالمؤفسسة عن طريق تقديم مزيد من المهام 
المتسمة بالتحدى والتشويق والتنوع» والتى تظهر إبداع العاملين وتحقق قدراتهم 
ومواهيهم. 

daa Y‏ الشعور بوحدة المجموعة. acy‏ الفريقء والاعتماد المتيادل بين الأفرادء 
والقسون cL‏ إل الجموعة ف ية العمل: 

٤‏ - توثيق ارتباط العاملين بالمؤسسة ويمنتوجاتها وأهدافها. 

0 - حفز العاملين عن طريق زيادة مسئولياتهم وصلاحياتهم فى عملية صنع القرارء وكذلك 
صلاحياتهم فى إمكان إحداث التغيير. 

٦‏ - تحسين الاتصال فى داخل المستويات التنظيمية المختلفة فى المنظمة وبين بعضها 
البعض. 

V‏ - توفير مزيد من الوضوح للعاملين وكذلك pass‏ المعلومات المرتدة لهم. 

A‏ — تمهيد السبل ف المنظمة للأفكار الجديدة المنبثقة من العاملين. 

ة  cls‏ الثقة ما بين أعضاء التنظيم ق كافة المستويات. 


TEMG‏ تعتين سجن الزاونة Leni‏ للمتظمات ق البابات: Cum‏ انها تعد Lol‏ اساسا 
لتحقيق النجاح. وقد أصبح المديرون الأمريكيون أيضاً يدركون بأن الثقة ‏ وهى كما عليه 
ف الواقع ‏ معنوية وغير قابلة للقياس الكمى» ما بين العاملينء وأيضاً بين العاملين والإدارة 
نمكن أن مكون لها عائدات عديدة لا تحصى بالنسبة للمنظمة. 


أسلوب لتنمية الموارد البخرية 

بحصول العاملين على قسط أكبر من الشعور بالمشاركة فى العمل والرقابة عليه من خلال 
حلقات الجودة يزداد ولاؤهم والتزامهم تجاه المنظمة وأهدافها. وهذا بدوره يدعم الوعى 
بالهويه وبالآتطهية. ولا ديعي النظن إل عاف اس قات الجوية ياعتيارها alasi ali‏ 
واحد: بل باعتيارها Lacy‏ متبياد لا ومتزامنا. فكسر الأطواق الهرمية ما بين العاملين بساعد 
على laa‏ كظرة شحولية Talal‏ فضي إل ahd‏ القن إلى فيا اللنظمةوالفهوم gots‏ 
فى هذا المقام هو العمل التعاونى المتعاضد والمتمثل فى أن الكل أعظم من مجموع أجزائه. 


ت 


ويشير مفهوم العمل التعاونى المتعاضد على وجه الخصوص ف حلقة الجودة إلى تلك 
الفكرة التى مؤّداها أن مجموعة الأفراد ممن يعملون معاً. سوف يتوصلون Legs‏ إلى حل 
أفضل من ذلك الذى يصل إليه شخص saly‏ يعمل بمفرده. ”فبإمكان المجموعة من خلال 
العمل كفريق بشكل فعال أن تقدم Yolo‏ للمشكلات أفضل بكثير من تلك الحلول التى تقدم 
بشكل فردى عن Gob‏ أحد أعضائها". ورغبة فى تحقيق المزيد من النظرة الشمولية 
ol all‏ ومقدرات أعضاء الحلقةء فإنهم عند دخولهم قاعة الاجتماغات يخلفون وراءهم 
أدوارهم فى العمل قد يكون الفرد منهم مثلاً فنى تجميع» أو سكرتيراً أو عامل إنتاج Ki-‏ 
فرد منهم يُعنى ليس بتسخير معرفته ومهارته التخصصية فحسبء وإنما أيضاً بتسخير 
مواهبه الذاتية الفريدة فى سبيل LLAS‏ واهتمامات ومشكلات المجموعة. إذ أن التوكيد على 
روح الفريق» والتقديرء وأخذ موافقة الفرد بصفته عضواً فى الحلقة إضافة إلى ثمار النجاح 
المشترك. كل ذلك يحد من حدوث السلوك التناحرى والنزعة إلى الغرور بالنفس بين الأفراد. 
فالأعضاء يستمدون الرضا بصفتهم يمثلون جزءاً من جهد المجموعة, ويحل محل السلوك 
GLY!‏ منظور التأقلم مع الفريق الذى يعد أكثر فعالية. وقد قال أحد العاملين: ”يدرك المرء 
أن كل هذه الآراء تنبثق من مختلف الأفراد. فقد يكون رأيك أكثر أهمية وقد يكون راى 
الآخرين SS)‏ أهمية. وقد يسدد رأيهم at‏ * 

هذا وفى الوقت الذى تؤكد فيه الحلقة على التعاون المتبادل وتفهم مشاعر الآخرين فإنها 
das‏ ايكما عق الاتجافاكت decal‏ لاستغلؤلية الشتخصصية القريية لكل عضو igs‏ 
فالقدرات الفردية تكون موضع التقدير cal ia Vly‏ لكن ليس بنفس مستوى تقدير واحترام 
القدرة على العمل الجماعى بانسجام مع الآخرين. كما أنه باكتساب الأعضاء كيفية توجيه 
النقد بشكل لبق elig‏ فإن ذلك يعزز روح التعاون» ويقيم قنوات الاتصال» وينشى وحدة 
الهدف.» الأمر الذى ينجم Ge‏ تدفق متجدد للطاقة التى يمكن أن يكون لها تأثيرها على 
القضايا والمشكلات المطروحة. علاوة على ذلك: فإنه ينمو لدى العاملين شعور أفضل تجاه 
المنظمة وتجاه دورهم كجزء من كيان كبيرء نظرا لاستماعهم لوجهات نظر الآخرين ف المنظمة 
التى يعملون Uys‏ 


إن الحلقة تجعل من المرء فرداً يفرض وجوده الذاتى بالاسهام ف رأى المجموعة, 
فهى تسمح له بأن يساعد ف حل المشكلات» ومن ثم يحصل على الشعور الحقيقى 
بالإنجاز. فقائد الحلقة يساعد على بقاء أفراد المجموعة على اتصال بعضهم ببعض. 
لكن المجموعة هى ف الواقع التى تقوم باقتراح الحلول. 


د 


إن التوكيد على المساهمات الفردية فى حلقة الجودة ينمى أيضاً القدرة الإبد اعيةء فتزدهر 
فى هذه البيئة الثقة والاحترام التى تمد الأعضاء بالأمن المطلوب» الذى يجعلهم بصفة 
تلقائية يقدمون على المخاطرة ويتجاسرون على الاكتشاف ويحبون الاستطلا ع. ومن أجل 
أن يكون الأفراد مبدعين» فإنهم يتمتعون بالحرية فى تجريب ماهو جديد ومبتكرء فهم على 
يقين بأنهم لن يتعرضوا للتقييم أو النقد بشكل سلبى من جراء مساهماتهم. وبذا تزداد 
درجة حفزهم مع ازدياد مشاركتهم فى عملية تلقى مهارات جديدة لحل المشكلات وتطبيقها 
على نطاق واسع على المهام المتسمة بالتحدى والتنوع . 

إن كون الفرد مبدعا فى حد ذاته يعتبر د افعا محفزا يمكن أن يعوب بالنفع على الفرد وعلى 
اللحطية: فا اة كرون هل معرقة oly‏ سدق Tale IN‏ يقل ق تجاه الحلول لتت NE‏ 
عن طريق المشاركة الذاتية والمباشرة» وذلك خلافاً لغرض التغيير من جانب المستوى الأعلى. 
ولن نزيد فى التوكيد على ضرورة وجود مناخ يتسم بالحرية يحد من الإذعان واتباع اراء 
الغير. كوسيلة لبث روح الحماس وتوقد التفكير الإبد اعى. ومن الأمور الأساسية لتوقير مثل 
هذا المناخ, الحاجة إلى أن تطلق الإدارة العنان للأقراد العاملين وألا تفرط فى تضييق الخناق 
agale‏ وتسمح بإتاحة الفرصة للتعبير والإبداع الذاتى. 


ويتمثل إحدى الركائز الأساسية لحلقات الجودة فى كون الإبداع يتجلى بشكل أفضل 
عندما ينتمى العاملون بشكل وثيق إلى المؤسسة ومنتجاتها. وهذا الانتماء ينجم عن النظرة 
الشمولية والفلسفة التنظيمية التى تعكسها حلقة الجودة. ويتخذ منطلق إنتاج السلع 
والخدمات المتميزة منحى جديداء وذلك OF‏ العاملين يرون أن ما يتم فى داخل المنظمة ما هو 
إلا انعكاس لمساهماتهم وإبداعهم وليس أمراً يتم هم فيه مجرد تروس ف عجلة الإنتاج. 
فتجربة الحلقة تدفعهم إلى الشعور بأن المؤسسة هى مؤسستهم» Oly‏ المشكلة هى 
مشكلتهم» وأن المنتجات هى منتجاتهم» وأن النجاح هو نجاحهم» الأمر الذى يعمق الشعور 
بالمسئولية والحرص على إيجاد حلول إبداعية للمشكلات. 

وقد تمت الإشارة فى الفصل الأولء إلى أن هناك افتراضاً أساسياً وراء حلقات الجودة 
يتمثل فى أن الشخص الذى يتولى وظيفة ماهو فى أفضل موقع لصنع القرارات بشأنها. 
وتؤكد عملية حلقة الجودة على أن العاملين ف المستويات كافة ليسوا خبراء فى مجال 
تخصصاتهم فحسب» وإنما أيضاً قادرون على الإبداع فى مجال عملهم. 

وتتمثل الفكرة هنا فى أن الاختصاصيين ومديرى الإدارة العليا ليسوا هم الوحيدين 
القادرين على الإبداع: بل إن هؤلاء الذين هم أقرب إلى المشكلة يكونون على حد سواء 


و 


قادرين على البراعة فى التفكير والإبداع فى حل المشكلات. فكل عضو ف المنظمة لديه القدرة 
على تقديم مساهمات فعالةء كما أن الحلول المبتكرة المبدعة التى تنيع من المستويات الدنيا 
تزيد من الصحة العامة والفعالية والتطور بالنسبة للمؤسسة. 
إن عائدات المشاركة ف حلقة الحودة بالنشدة spi‏ العامل تفوق مخرد قغاليته Jalas‏ 
وضو اف مجموغة حل اللشكلات: وقد alle LET‏ التقس: alalysl)‏ ماسلو) إلى GF‏ يمكن 
النظر إلى الحاجات الإنسانية على شكل هرم تدرجى» فماأن يرضى الإنسان حاجاته 
الأساسية. مثل JUI‏ والمسكن. حتى يسعى إلى تلبية حاجات أعلى تتعلق بالعلاقات 
الفردية المتبادلة وبتحقيق الذات(انظر الشكل رقم ”/١).وتأتى‏ فى قمة هرم الحاجات 
الانسانية الحاجة إلى تحقيق الذات والتى يمكن وصفها بوجه عام على أنها ”الاستخدام 
الكامل والاستغلال التام للمواهب والقدرات والإمكانات وما إلى ذلك. حيث يبدو الأفراد على 
هذا النحو محققين لذواتهم وياذلين أقصى ما يستطيعونه من جهد " .' وقد ذكر ماسلو أن 
”لديه شعوراً ob‏ الإنسان السوى يقترب جنباً إلى جنب من مفهوم الإبداع ومفهوم 
التحقيق السليم للذات على حد سواءء ولربما يبدوان فى نهاية الأمر نفس الشىء"." 
إن الكثير من العاملين فى العصر الحاضر لا يمكن أن يضحوا بالحافز نحو النموء وتحقيق 
الذات» وتحقيق الأصالة الذاتية» من أجل تحقيق الأمن الاقتصادى. فإتاحة الفرصة 
للمشاركة فى عملية تحسين الذات وتطويرها علاوة على تطور الشخصية فى العمل تعتير الآن 
Shole‏ محفزاً. ولا يمكن طرح هذا الأمرجانياً حتى بالنسبة للوظيفة ذات الأجر المرتفع. وقد 
(aas) all‏ و (ديل) بمناقشة. هذه العوامل فق إطار الثقافات التنظيسية المستقبلية وذلك ق 
Leg sts‏ ”الثقاقات "KAA‏ : 
إن الكسب المادى لا يمكن أن يكون ف الواقع قوة د افعة» حيث إن الحافز الحقيقى 
هو الد افع السيكولوجى نحو تحقيق الذات. ونحن على قناعة بأن هذا الدافع -وذلك 
بدون مبالغة بل بشكل لا يقل عن الواقع يجب أن ينصب عليه الاهتمام فى تصميم 
تناكت الل 


فالعاملون يرغبون فى أن تكون قيم الحياة والعمل منسجمة بعضها مع بعضء إذ أن 
الرضا المكتسب عن طريق اكتشاف الذات وتحقيقها وعن طريق العلاقات الهادفة مع 
الآخرين أصبح جزءاً من الحياة العملية اليومية. وبدلاً من البحث عن الأمور ذات المعنى 
وتحقيق الذات خارج محيط العملء يتوق العاملون وبشكل متزايد إلى أن تتاح لهم الفرصة 
لتحقيق ذواتهم داخل محيط العملء ويهذا الأسلوب يعيشون حياة أقل انقصاماً (الحياة 
فى تضادها مع العمل) ويتمتعون بقسط أكير من السلامة النفسية. 


ا 


حاحات تقدير الذات/ LY!‏ 
الحاحات الاجتماعنة والانتماء 


حاحات الأمن والسلامة 


الحاحات الأسباسنة والطبيعية 


شكل رقم (\/Y)‏ هرم الحاجات الإنسانية لماسلو 





وف داخل حلقة الجودةء وبالتالى خارجهاء فإن تنمية الأعضاء لمهارات أفضل فيما يتعلق 
بالعلاقات الفردية وأيضاً الوعى بقيمة التكاتف وروح الفريق كل ذلك يساعدهم على تكوين 
الروابط مع زملائهم فى العمل. إذ أن الفرد يلبى حاجاته الاجتماعية إلى الانتماء والانتساب 
إلى المجموعة بانضمامه إلى الفريق كعضى مشارك فعال ومهم تلقى مساهماته التقدير من 
بقية الأعضاء. ويقول أحد العاملين: 
أعتقد أن مساهمتنا الرئيسية تتمثل فى الشعور بالعمل Les‏ وف ظل هذه الظروف 
فإن لدينا E ET,‏ ساغة GY gb) A Legal‏ تجتمع les‏ وتراجع 
مجريات الأمورء وذلك من أجل تبادل الآراء وتبادل نوع من التحفيز مع بعضنا 
e‏ 


إن الرغبة فى إنجاز المزيد من المهام المتسمة بالتشويق والتحدى يتم تحقيقها أيضاً من 
خلال المحالات الواسعة والمتنوعة التى يتم تغطيتها فى الاجتماعات» علاوة على أن المشاركين 
فى هذه الاحتماعات يتم تشجيعهم ليكونوا ميدعين وميتكرين ما دامت لديهم القدرة على 
استخدام مهاراتهم التحليلية التى تم اكتسابها Lage‏ فى حل المشكلات. ويقول أحد 
العاملين: 
إن وجودى ف الحلقة يولد لدى شعوراً حقيقياً بالإنجازء فهى تجعل Jor‏ أكثر إثارة 
وتشويقاً. وتضفى Ye‏ مزيداً من الشعور بأنى جزء من المؤسسة. فنحن ف الحلقة 


m A حا‎ 


نجتمع ونتفاعل أيضاً مع كثير من الناس الذين لا نحتك عادة معهم. وعلى سبيل 


\T = 


الإنتاج. وفنيى لحام الذبذبات» ومهندسى oblast!‏ وفنيى الصيانة. 


إن زيادة المسئولية. والصلاحية: والسلطة التى تمنح للعاملين من أجل إحداث التغيير 
نتج عنها مستوى أعلى من المنافسة وتعزز احترام الذات. ويتلبية المؤسسة حاجات الفرد 
لعامل فى التطور الذاتى والوظيفىء يزد اد انتماؤه لها وإلى منتجاتهاء وأيضاً التزامه بتحقيق 
أهدافها الإنتاجية والنوعية والربحية. وبالتالى فإنه بإمكان عملية حلقة الجودة أن تعوض 
ee E add‏ وا ا اي 
الشعور بالألفة والانسجام» والالتزام» والشعور بامتلاك زمام السيطرة فضلاً عن كونهم 
agai ERN‏ والصلاحية فى إبداء التوصيات وإحد اث التغيير فى مختلف الجوانب المتعلقة 
بمجالات وظائفهم وعملهم. يقول أحد العاملين: 


كان لدينا سبعون فكرةء غلاوة على أنه لا يزال هناك الكثير من الأفكار أيضاً. والأمر 
الذى يدعو إلى الدهشة عن üla‏ الجودة هو كونها تضم أو من الممكن أن تضم 
الجميع دون استتناء. وبذلك يمكن للفرد أن يدلى باقتراحاته التى لديه»ء والتى لم 
r 95 | s‏ 

يصخ أحد إليها من قبل. 


إن تحقيق الحاجات الذاتية وتعزيز المهارات لا يعتبر أمراً مقصوراً على العاملين فى 
المستوى الأدنى فحسبء وإنما يمكن أن يمتد ليشمل المديرين PECO Laas}‏ أعضاء 
فى حلقة Sagal‏ أو مشاركين 3 التدريب )2433 برنامج dala‏ الجودة. 


يعتبر Gol‏ الفرد فى هذ العصر ‏ عصر الوظائف والتقنية والقيم الاجتماعية المتغيرة - 
افوا فاقيا عل الاستمرازية ق اقلى الأحوال. #الوطائف مدو Dhaai‏ 
اكتساب مهارات جديدة. وف هذا الصددء تتيح حلقات الجودة فرصة اكتساب 
مهارات جديدة مثل: المهارات التحليلية: ومهارات حل المشكلات» والمهارات 
القياديةء ومهارات ديناميكيات الجماعة: ومهارات العرض الجماعى . 

ويمقدور القرد من خلال عملية معالجة مشكلة معينة: أن يختار الأساليب التى 
يمكن أن يستخدمها فى عمله سواء من أجل تحسين مستوى الأداء. أو من أجل 
مساعدته فى تأهيله لتغيير مسار حياته العملية أو نيل الترقية. E‏ 


oe ا‎ 


وقد يشعر بعض المشرفين والمديرين فى بادى الأمر بالمخاوف من جراء الحاجة إلى 
تفويض بعض من صلاحياتهم إلى العاملين. لكن فى نهاية الأمر ينظر معظمهم فى الواقع إلى 
حلقات الجودة على آنها فرصة لتحسين علاقات العمل والاتصال مع العاملين الذين 
يتبعونهم. حيث يدرك المشرفون أنه من ele‏ اتصالهم بالمرؤوسين والإصغاء إليهم 
ومعاملتهم بمزيد من الإنصاف» يمكنون العاملين من رفع مستويات إنتاجيتهم وروحهم 
المعنوية ووعيهم. فالأفراد ينزعون إلى إنجاز ما ينتظر منهم إنجازه وهذه الظاهرة تعرف 
بمسمى ”تأثير بيجماليون ': وعندما يدرك المديرون أن العاملين هم بمثابة مصادر كامنة 
للأفكار القيمة ‏ وهذا يعتير دلالة على تحقيق الذات Jis-‏ العاملون قصارى جهودهم من 
أجل بلوغ التوقعات العالية للإدارة» ويكتسبون أيضاً مزيداً من الثقة فى بواعث ونزاهة 
المشرفين عليهم. وف نهاية الأمر يحمل المشرف والمرؤوس على حد سواء فى نفسيهما هذا 
الموقف الجديد من الاحترام والتعاون المتبادل من قاعة اجتماعات حلقة الجودة إلى بيئة 
العمل. 


إن عملية حلقة الجودة هى حالة الفوز فى جميع الأحوال» حتى ولو لم تعالج مشكلة 
ألبتة. فإنك تستفيد الكثير lie‏ فهى تمنحك الفرصة ف الكشف عن كيفية سير 
العمل وذلك من جراء النظر إلى المنظمة بشكل JS‏ كما أنها توسع مدارك الأفراد 
من جراء اطلاعهم على مزيد من خطوات عملية سير العمل بدلا من الاكتفاء بتعرفهم 
(محاولة القيام فى بعض الأحيان يتحليل التكلفة) . كذلك فان القيام بتقديم عروض 
للموضوعات يبنى مهارات الاتصال والاعتداد quails‏ 


وكأسلوب لتطوير الموارد البشرية» فإن حلقات الجودة تساعد بالتالى على: 


١‏ - مزيد من النظرة الشمولية. 

؟ ‏ الوعى الأفضل بأهداف المنظمة والالتزام Ags‏ 

Y‏ العمل التعاونى المتعاضد. 

£ - الإبداع. 

۵ تدريب المهارات. 

1" تلبية حاجات الانتماء. والسيطرةء وتحقيق الذات. 


a سالا‎ 


منتدى لهل المشكلات 

يعتبر اختيار المشكلات التى تقع ضمن محيط عمل أعضاء الحلقة من أجل دراستها 
الها Litas‏ اساسا لحلقة الجودة. وعلى الرغم من أن العائدات العامة من برنامج 
حلقة الجودة تعتبر ذات شأن بالنسبة للمنظمة والعاملينء فإنه من الممكن أن تكون 
العائد ات الفعلية لها نفس الأهمية أيضاً. فعندما Ja‏ العاملون بدلوهم ف المسائل المتعلقة 
بوظائفهم» فإنهم ف الغالب يكونون قادرين على تقديم حلول ذات نفع أكبرء تكون Lla‏ أقل 
تكلفة من تلك التى تقترحها الإدارة أى الخبراء الاستشاريون من خارج المنظمة. 

وليست حلقات الجودة فى حد ذاتها Lal‏ سريع التنفيذء إذ أن التدريب عليها وتنفيذها 
يتطلب وقتاً. وهذا بدوره يؤدى إلى أن تكون النتائج المتوقعة منها بطيئة خاصة وأن أعضاء 
الحلقة هم عادة من الموظفين الرسميين العاملين كامل وقت الدوام: الذين يكون تركيزهم 
الأساسى بالضرورة على أداء مهام وظائفهم الاعتيادية. وقد أفادت شعبة المنتجات اليحرية 
ف إحدى كبريات شركات التجهيزات الكهربية فى الولايات المتحدة الأمريكية ‏ وذلك ف تقرير 
عن الاثنتين والخمسين حلقة التى تم إنشاؤها فيها - أن كل حلقة من هذه الحلقات تقوم فى 
المعدل بتقديم عرض واحد سنوياً أمام الإدارة» وبعائد على إجمالى الاستثمار يساوى 
(1:7). ويعتبر هذا فى حد ذاته مثالا La‏ عن مقدار الوقت المتطلب فى بعض الأحيان. 


ولیس بامکان حلقات الجودة معالجة مشكلات المنظمة als‏ إذ أنها تقتصر على تحديد 
المعوقات فى محيط عمل معينء: فليس بإمكانها معالجة المشكلات المتعلقة بالهيكل التنظيمى 
أو بسياسة المنظمة المتعلقة متلا بمرتبات الموظفين أو مخصصاتهم. وتبين التجرية أنه من 
الممكن استخدام عملية حلقة الجودة لمعالجة ما نسبته (ZV)‏ إلى (ZV)‏ من المشكلات 
الموجوبة ف محيط العمل. فعندما تقوم الحلقة مبدئيا بعملية العصف الذهنى بالنسية 
للمشكلات التى تقع ضمن نطاق عملهاء فإنه من الطبيعى أن تخرج بقائمة تحوى ما معدله 
خمسون مشكلة. وبإمكان حلقة الجودة ‏ ذات الكفاءة والالمام  dallas sale‏ ما بين 
مشكلتين إلى أربع مشكلات سنويا. لذا فقد تمكث الحلقة Suc‏ سنوات فى العمل على تلك 
القائمة التى تحوى خمسين مشكلة وذلك قيل الانتقال إلى مجموعة أخرى من المشكلات. 


ومن الأهمية بمكان قيام أعضاء الحلقة فى المراحل الأولى من عمر الحلقة باختيار مشكلة 
غير معقدة نسبياء وذلك من أجل معالجتهاء إذ يجب اعتبار العمل على معالجة المشكلة 
الأو جوا عن cu pall‏ بالسبية لأغضاء الحلحة فالغل fe‏ معالاجة منشلكظة شن معقدغ 
R‏ أعضاء الحلقة من تطوير أساليبهم فى حل المشكلات بشكل أكثر فعالية: علاوة على 


- y, 


أنه من المرجح أن يلاقى الحل المقدم بالنسبة لمشكلة غير معقدة قبولا إيجابياً مباشراً من 
جانب الإدارة. لذا فإنه من المفضل بالنسبة للمبتدئين قبل الشروع فى العمل على معالجة 
مشكلات معقدة قد تواجه بالرفض من جانب فريق الإدارة: أن يسيق ذلك بعض النجاح. 
كما أن هناك نقطة أخرى تدخل ضمن الإرشادات المتعلقة باختيار المشكلات» هى قيام 
الحلقة بمعالجة المشكلات التى يشعر أعضاوها بأنها ذات أهمية. فالاجتماع الذى يعقده 
أعشياء الططلقة Sul‏ ساعة اسموغياً يعتير اجتماعهم, لذا Gos‏ أن [plans‏ خلال فتزة اتعقاده 
على معالجة المشكلات التى تقع فى دائرة اهتماماتهم. 


ولا بحوز لحلقة الجودة العمل على معالجة المشكلات التى تحدث مسبباتها فى خارج 
نطاق مسئولياتها. فإذا ما حدث وقام أعضاء الحلقة بتحديد مشكلة ما من تلك المشكلات 
التى لا يستطيعون العمل على معالجتها ولها تأثيرها الواضح على محيط عملهم» الأمر الذى 
يجعلهم يرغبون ف أن تتم معالجتهاء فإنه يمكنهم فى هذا الشأن القيام بإعداد ما يشبه 
العرض الإدارى وتقديمه أمام القسم الذى LASS‏ فيه المشكلة.حيث ينبغى أن يكون هدفهم 
من وراء ذلك توضيح مدى الآثار السلبية التى يعانونها من جراء تلك المشكلة بحيث تقوم 
حلقة الجودة (أو أى مجموعة أخرى لحل المشكلات) فى ذلك القسم بالبدء فى عملية إيجاد 
حل لطلك USM‏ 

وإذا كان لدى المديرين أو العاملين فكرة موضوعية Lec‏ هو متوقع منهم أن يقوموا 43 
فإنه بإمكان حلقات الحودة أن تكون وسيلة فعالة لتحسين الكيفية التى يتم بها إنتاج 
المنتجات أو تقديم الخدمات. فعلى سييل المثال» قامت حلقة مكونة من المحررين الكتابيين 
بإيجاد بطاقة توضح طريقة انسياب الطرود التى تقع مسئولية توزيعها عليهم» مقللين بذلك 
نسبة حدوث الخطأ فى انسيابها إلى ASI‏ من )79°( كما قامت حلقة مكونة من العاملين 
فى الإنتاج بتبسيط وثائق إنشاء الكابلات» مقللين بذلك معدل الرفض لنتجاتها بنسبة 
AY)‏ كذلك cold‏ مجموعة من محللى برامج الحاسب JYI‏ بإعادة توزيع سعة تخزين 
الاسطوانة المخصصة لأجهزة الحاسب الآلى لديهاء الأمر الذى جعلها SST‏ كفاءة بالنسية 
للوقت الذى يقضونه فى GES‏ برامج الحاسب الآلى. 

ويقوم العاملون بنقل مهارات حل المشكلات التى تم اكتسابها إلى مجال وظائفهم 
الاعتيادية. وكما سيتم توضيحه بنوع من التفصيل ف الفصل الرابع»ء فإن النظرة الشمولية 
تكون مستحثة ف التدريبء والتى تتطلب القيام بعملية التفكير الموضوعى (المنطق, 
والتحليل) والتفكير غير الموضوعى (الحدس والتخمين, والبداهة والإبداع) على حد سواء. 


اب 


ففى مرحلة التحليل الإحضائى يتم التأكيد على التفكير الموضوعىء حيث يقوم elidel‏ 
الحلقة بجمع وترتيب وترجمة البيانات الرقمية خطوة بخطوة. أما فى مرحلة العصف الذهنى 
فيقوم الأعضاء بتكوين عدد كبير من الآراء والأفكار بما فى ذلك المفاهيم البدهية, 
والتخمينات. pel atl,‏ الداخلية. غلاوة Yo‏ الأقكار والآراء المبدغة الخلاقة أي حت 
المتظرفة. فوفقا الأساليب الكستفاة من عملية Raty Gila‏ الى عامل:من الف 
التنفيذى الأدنى إلى مستوى مديرى الادارة العليا ذوى المهارات العاليةء التعامل مع 
المشكلات بسيطرة ومقدرة أكبر. 


وكمنتدى لحل المشكلات» بإمكان حلقات الجودة توفير: 
.١‏ الحلول للمشكلات التى تقع داخل gles‏ العمل. 

؟. تحسين مهارات حل المشكلات بالنسبة للمشاركين فيها. 
n Y‏ مصدر للآراء والأفكار الجديدة فى أنحاء المنظمة. 


وعندما تصبح العائدات المتوقعة لبرنامج حلقة الجودة واضحة ida‏ ويتم النظر إلى 


البرنامج على أنه خطوة ملائمة للتطبيق ف المنظمة: فإنه يمكن البدء فى التخطيط لهذا 
البرنامج. 
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التخطيط لبرنامج حلقة الجودة 


ص جج ججج کت 


تنطلق مشاركة المنظمة فى dlas‏ حلقة الجودة عادة من فرد أو عدة آفراد ممن سمعوا 
عن هذا الأسلوب ويعتقدون ف ملاءمته للمؤسسة التى ينتمون إليها. وبعد موافقة الإد ارةء 
بواصل “Cas.”‏ حلقات الجودة فى تلك المنظمة دعمه لتحمسه»ء عن طريق الاطلا ع بشكل 
أوسع على برامج حلقة الجودة. وقد يتضمن ذلك: البحث فيما نشر عن هذا الموضوع؛ 
المشاركة فى حلقات دراسية: الاحتكاك بالمؤسسات الأخرى يهدف الاطلاع على برامجهاء 
ملاحظة ومتابعة اجتماعات حلقة Sagal‏ وحضور الاجتماعات الإقليمية أو المؤتمر 
السنوى للاتحاد الدولى لحلقات الجودة. ومن خلال هذه المشاركة المكثفة والشعور الداخلى 
gb‏ هذه العملية بالفعل ”ملائمة لأولئك الأفراد وتلك المؤسسة التى ينتمى إليها القرد ” 
يصيح هذا القرد أو المجموعة من الأفراد العامل المؤْثْر فى إيجاد الأرضية المناسية لبذر بذور 


كسب دعم الأدارة 

تتمثل الخطوة التاليةء وذلك كما تم توضيحه ف الفصل الثانى: ف els‏ الإدارة بتقييم مدى 
اسستعداد Zee Ley‏ المنظمة لتبنى حلقات الجودة. od‏ أجل أن يكتب Gold yal‏ خلقة الجودة 
النجاح» يجب أن يكون مديرى الإدارة العليا على ثقة بأن الأسلوب ملائم للمنظمة وأن الوقت 
مناسب للقيام بذلك. وقد يكون من المجدى لبدء عملية كسب دعم الإدارة تقديم عرض 
شامل لكل مستوى إدارى يتيح الإحاطة بعملية حلقة الجودة. وينبغى أن يكون من ضمن 
الموضوعات التى يتم التطرق إليها فى هذا العرضء التعريف بحلقات الجودة» وفلسفتها 
الأساسية:؛ ومزاياها وعيوبهاء والاعتبارات المالية» والدور الذى من المتوقع أن يلعبه 


a 


المديرون . فكسب دعم الإدارة للبرتامج لابد أن يبدأ من المستوى الأعلى فى المنظمة ويستمر 
نزولا إلى المشرفين فى المستوى الأدنى. 

ومن المتصور أن فريق الإدارة قد يذكر ” أنهم يحبدون مفهوم حلقة الجودة: لكن: الوقت 
غير مناسب للشروع فيه" . وهذه LY!‏ لا تمثل بالضرورة افتقاراً لدعم الإدارةء بل على 
العكس,: فان هذا کن aw‏ ليطن ذلك Us‏ : ففريق الإدارة يريد تحقيق النجاح عن طريق 
حلقات الجودة: لكن إذا تم الشروع فيها espero"‏ اليرنامج يما فيه 
ULSI‏ نظرا لوجوة igi‏ أخرى بواحهونها" . حينئذ يكون الانتظار إلى الوقت المناسب هو 
أفضل إجراء فى هذه الحالة. 

وقد يريد المؤّيدون لحلقات الحودة فى د اخل المنظمة إعداد الترتيبات اللازمة لكى يتسنى 
للمديرين ممن يساورهم الشك أو الحذر أكثر من غيرهم مشاهدة حلقات الجودة وهى فى 
sob‏ التتقيذ ق شعبة Dual‏ الؤدسة Gg)‏ موسسة gpl‏ ويركم ان افتاتي الحلقات 
الناجحة تعد ف حد ذاتها آفضل شاهد على آهمیتهاء فإن شكوك بعض المديرين قد تستمر 
حتى بعد مشاهدة gotal‏ الإيجابية لهذا الأسلوب. فبالنسبة للعديد من المديرين تمثل 
حلقات الجودة slaai Sagas (MEE:‏ والاتجاهات الراسخة لديهم إزاء الأفرادء 
و E‏ و هذه ا ایی i‏ 
والاعتبارء وذلك نظراً GY‏ التغيير سواء كان داخلياً أو خارجياً, bai‏ أو bela‏ يعتبر 
عملية تدريجية ودائبة» لذا تعد القدرة على الصبر والتأنى عاملاً ضرورياً حاسماً لتحقيق 
النجاح الطويل المدى لبرنامج حلقة الجودة. 


كما أن الدعم الإيجابى المتواصل والواضح من قبل الإدارة Sage‏ الفرصة السانحة 
لحلقات الجودة لتحقيق النجاح بصرف النظر عن المشكلات والمخاطر التى قد تبرز فى أثناء 
مرحلة التنفيذ» حيث إن الافتقار إلى الدعم القوى يؤدى إلى تعثر سير البرنامج واصطد امه 
بالعقبات التى قد لا تذلل برغم المساعى الجادة التى يبذلها آولئك المشاركون ممن يباشرون 
تنفيذ عملية حلقة الجودة. cling‏ عليه؛ لا يمكن أن يقف المديرون موقف المتفرج فحسب من 
متابعة خلقات الجودة: بل يجب أن تكون مشاركتهم فعلية وواضحة منذ لحظة البدءء وذلك 
لخلق مناخ يؤدى إلى برنامج ناجح لحلقة الجودة هذا المناخ الذى لا يتيح للبرنامج مجرد 
أن يعمل فحسبء وإنما uži‏ أن يزدهر ويمتد نطاقه على مر الزمن : فمتى ما أدرك المديروؤن 
أن ) حلقات الجودة لا تسلبهم أى سلطةء وأن بإمكان تلك الحلقات أن تعمل ف المنظمة دون 
أن Giai‏ صراعاً Kuat at‏ > فإنهم يكونون فى موقف أفضل لإدراك العائدات المترتبة على 
الأخذ بهذا الأسلوب. 
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كسب دهم النفابة 

إن الحصول على دعم أعضاء النقابة وقادتها ‏ وذلك بالنسبة للمؤسسة التى يوجد لديها 
نقابة أو AST‏ يعتبر عاملاً مهماً لنجاح برنامج حلقة الجودةء مثله فى ذلك fio‏ دعم الإدارة. 
فمن الأهمية بمكان إشراك إدارة النقابة فى مرحلة البدء بالبرنامج»ء وإعطاؤها الحق ف 
التصويت بشأن القرارات التى توّثر على أعضائها. وسوف يتفادى الأعضاءء فى مرحلة 
التنفيذ المدروسة بعنايةء المشكلات المحتمل حدوثها مع LE!‏ وذلك عن طريق إدراكهم 
بأن أعضاء النقابة وقادتها هم بمثاية جزء من عملية حلقة الجودة تماماً مثلما هم جزء من 
الحياة التنظيمية ف المؤسسة. فعن Gob‏ مشاركتهم فى مرحلة الاستقصاء الأوليةء 
والتخطيط, والتنفيذء Lal,‏ عن طريق ضمان تمثيلهم فى أى مجموعة تم منحها السلطة 
للقيام بعملية الاستقصاء أو اتخاذ القرارات المتعلقة ببرنامج حلقة الجودةء يكون الموالون 
لحلقات الجودة على ثقة من كسب دعم النقاية. 

ومن الطبيعى أن يميل رد قعل النقابة إزاء حلقات الجودة» خاصة على مستوى 
الأعضاء.ء إلى أن يكون إيجابياً للغاية. فعادة ما يكون أعضاء إدارة النقابة سريعى الفهم 
والادراك بالنسبة للعائدات المترتبة على عملية حلقة الجودة على وظائف المؤسسة والعاملين 
فيها كافةء وكذلك على النقابة نفسهاء LS‏ أنهم يدركون العائدات المتوقعة من جراء توكيد 
العملية على العمل بيراعة وليس على العمل بشكل أسرع أو بجهد أكبر. إن مشاركة إدارة 
النقابة وممثليها وأعضائها فى كل خطوة من خطوات التخطيط والتنفيذ يمكن أن تساعد فى 
ol wad‏ مخاوف قد يشعرون بها من ele‏ اغتقادهم آن خلقات الجودة هى بمثابة خدعة 
متعمدة من قبل الإدارة لتقويض أو إضعاف كيان النقابة. كما أن عضوية النقابة فى لجنة 
التسيير سوف تضمن لها صوتاً فعالاً مستمراً فى بدء البرنامج ومراحل تطوره. ونظير هذه 
المشاركة فإنه بإمكان إدارة النقابة تسخبر تلك المهارات المكتسبة من جراء عملية حلقة 
الجودة فى معالجة المشكلات داخل منظمتهم: وكذلك فى تحسين مستوى الخدمات التى 
يقدمونها لأعضائها. 


هيكل Atle goly‏ الجودة 
يكمن السبب الرئيسى وراء أهمية دعم الإدارة والنقابة فى تحقيق النجاح بالنسبة 
لبرنامج حلقة الجودة على cull‏ الطويلء فى كون إدارة ونقابة المنظمة تعدان جزءا من 
البرنامج مثلهما فى ذلك مثل أعضاء حلقات الجودة أنفسهم. وف هذا الصددء يمكن تصور 
هيكل برنامج حلقة الجودة على شكل عجله (انظر الشكل رقم ”// :)١‏ بحيث تعتير الحلقة 
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شكل رقم )1/1( هيكل حلقة الجودة 





محور العجلةء والتى تتكون من الأعضاءء والقائد (الذى غالباً ما يكون المشرف على وحدة 
العمل التى يتبعها أعضاء (TI‏ والمسهل (الذى يتم اختياره عادة من خارج مجال عمل 
أعضاء الحلقة). كما يمثل شعاع العجلة العناصر المدعمة للبرنامج وهى: الإدارةء لجنة 
التسيير لحلقات الجودة. منسق حلقات الجودة ف المنظمة: النقابة. الاختصاصيون 
الفنيون» والعاملون الآخرون pe‏ الأعضاء ف الحلقة. وتتركز القوة الدافعة للعجلة ‏ وذلك 
كما فى العجلة المآلوفه - فى محورالعجلةء حيث إن الاجتماع الأسبوعى» الذى يعقد بشأن 
معالجة المشكلات ما بين الأعضاء والقائد والمسهل» يولد الطاقة التى تجعل العجلة فى حركة 


د أنية. 


وسوف يتم توضيح الأدوار التى يؤديها مختلف المشاركين فى حلقة الجودة بمزيد من 
التفصيل ف هذا الفصل والفصل الذى ab‏ ومن الضرورى أن يكون على الأقل لدى 
الأفراد كافة فكرة عامة عن طبيعة هذه الأدوار وذلك منذ الوهلة الأولى لبدء البرنامج. ومن 
الطبعى أن تكون لجنة التسييرء التى غالباً ما تتكون من مديرى الإدارة العلياء أول كيان 
يجب إنشاؤهء بحيث تؤدى وظيفتها ”كمجلس إدارة" للبرنامج: كما تعتير مسئولة عن 
وضع الإرشاد ات التشغيلية لعملية حلقة Sagal‏ أما المنسق فيكون مسئولا عن تنفيذ هذه 
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الإرشادات عندما يجرى العمل ف البرنامجء علاوة على المحافظة على استمرارية سير 
البرنامج» وضمان التزامه بالأهداف المرسومة له» إن يعتبر المنسق داخل المنظمة بمثابة 
hy Salk E‏ وسصون PO I‏ 


وف داخل الحلقة نفسهاء يعتبر الأعضاء مسئولين أساساً عن تحديد» وتحليلء ومعالجة 
الشكلات المتعلقة بوهدة عملهن. آما القائد فيك مسولا عن محتوى ها يدور J‏ 
الاجتماعات (ما يتم مناقشته فيها)ء كما يتركز اهتمام المسهل على خطوات سير الاجتماع 
(كيفية سير وقائع الاجتماع). 


وسن الحتمل أن تواجه dala‏ وذلك she‏ حد Ute be‏ مغينةء أو خطوة ق غملية حل 
إحدى المشكلات يفتقر فيها الأعضاء إلى المهارة الفنية للتعامل معها. وعندما يحدث مثل 
ذلك. فمن المناسب دعوة أحد الاختصاصيين الفنيين لحضور اجتماع الحلقة من أجل 
مساعدة الأعضاء على العمل فى خلال هذه المرحلة من المشكلة. ويعد أيضاً دعم الإدارة 
والنقابة طوال فترة بدء البرنامج وتنفيذه أمراً Loy‏ لتحقيق التجاح. وأخيراًء فمن الواجب 
Klee‏ غير clade!‏ من الغامليةق غماية Aida‏ الهودة تى كان ذلك Seo‏ حتى ولول 
يتسن لهم حضور اجتماعات الحلقة بشكل منتظمء إذ أن هذا يعد Lal‏ ضرورياً خاصة فى 
المراحل الأولى للبرنامج. عندما يكون من غير الممكن مشاركة الجميع ممن يريدون 
الانضمام. 


فى الوقت الذى تزمع فيه الإدارة بدء برنامج حلقة الجودة فى المنظمة» فإن الأمر يستوجب 
تشكيل لجنة التسييرء ففى برنامج للادارة بالمشاركة ‏ كحلقات الجودة - يجب أن يكون 
لكل كيان فى داخل المنظمة JS)‏ عنصر تنظيمى رئيسى» كقطاعات العمل) Gal‏ تسييرء بحيث 
تكون الوظيفة والهدف الأساسى من تكوين هذه اللجنة توفير القيادة التى تخططء وتنفذ: 
وتهييّ برنامجاً ناجحاً ومستمراً لحلقة الجودة ف المنظمة. وتتكون لجنة التسيير Bale‏ من 
عد يتراوج بين ستة Lye pte tly‏ نتم احتيارهم امن دأخل امنطمة ومن اليم J‏ 
يتم اختيار هؤلاء الأفراد على ضوء مراكزهم الوظيفية فى القطاع وقدرتهم على تمتيل جزء 
منه. fey‏ سبيل المثال: تتكون Gat‏ التسيير فى العديد من المنظمات من الهيئة الإدارية 
(المديرين) ف القطاع. 
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ونظراً لتوكيد فلسفة حلقة الجودة على إتاحة الفرصة لأ فرد, يضرف النظر عن مستواة 
بالهيكل التنظيمى: ف الإسهام بشكل فعال فى عملية aire‏ القرارء فإن بعض المؤسسات 
تفضل آلا تقتصر عضوية Gal‏ التسيير على مديرى الإدارة العليا. فعلى سبيل JÈL‏ قامت 
شعبة (هيولت بكرد) لنظم البيانات بتشكيل Gad‏ متكاملة على نحو رأسى تتكون من مديرين» 
ومشرفين» وعاملين غير إد اريين على بند التشغيلء وعاملين نظاميين. وكانت مسميات وظائفهم 
على النحو التالى : 


| مديرون ومشرفون من المستوى الأول: 
مقف الخدهات wig!‏ 
— مدير هشندسة الإنتاج. 
ree A‏ المستوى الثانى: 
— مدير „aui‏ 
مدير محاسبية التكاليف. 
- مدير تدريب الجودة والإنتاجية. 
| ] العاملون من غير المديرين : 
Jiu‏ 
-فنى تشغيل آلة. 
— معقب . 
— مهتندس . 
- إدارى شئون موظفين. 
معد جداول مراقية الإنتاج. 


ونظراً OY‏ المراد هو تطبيق حلقات الجودة فى جميع أرجاء المنظمة؛ لذا فإنه من المناسب 
لبرنامج على نطاق القطاع أن تمثل اللجنة جميع الكيانات الوظيفية فى داخل القطاع. وبناء 
عليه فقد كان تكامل لجنة التسيير بالنسبة لشعبة نظم البيانات مبنياً على نحو أفقى وأيضاً 
على نحو رأسى . وكانت المجالات التى تمثلت فى هذه اللجنةء والتى كانت تصور بنية الشعية:, 


على التحو التالى: 


= Of 


التسويق شئون الموظفين (Gta)‏ التركيب 
التصنيع الإدارة ضمان المنتج 


المالية المواد البحث والتطوير 
وضع إرحادات برنامج هلفة الجودة 


يعتبر وضع إرشادات التشغيل بالنسية لبرتامج حلقة الجودة ف المنظمةء أول مهمة 
تضطلع بها أى لجنة تسيير. برغم أنه من الواجب أن تكون هذه الإرشادات منكيفة مع 
الحودة يحرى 0855 uan 3 La‏ المنظمات والتى هى على استعداد للمشاركة نقد يم خيرتها 
ف هذا المحالء wiles‏ أت هتاك العديد من المقاللات sl‏ تم نشرها توضح كيفية dilao‏ هذه 
الإرشادات.' وتبين مجموعة الإرشاد ات المتكاملة الإجابة على النقاط التالية: 
[_] ما الهدف العام من البرنامج بالنسبة للمنظمة؟ 
[ ]ما الأهداف المحددة التى يسعى البرنامج لتحقيقها؟ 
|[ أما القواعد التى سوف يسير على ضوبّها العمل بالنسبة للحلقات؟ 
| | كيف يتم تشكيل الحلقات؟ 
[ ]ما الصلاحنات والقيوي بالنسية للحلقات؟ 
ويوضح الحدول (Y) p‏ عينة de paal‏ الإرشادات التى قامت بوضعها dia]‏ 
التسيير فى شعبة هيولت بكرد لنظم البيانات. 
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الإرشادات التشغيلية لحلقات الجودة 





: سياسات التشغيل  الأهداف‎ : Yal 

١‏ تحسين الاتصالات فى مسنويات الشعبه كافه. 

 "‏ إتاحة الفرصة للعاملين لمعالجة المشكلات. وعدم الاكتفاء بتحديدها فقط. 
٣۳‏ بتاء الفريق. 

٤‏ - رفع مستوى الوعى بالجودة. 


تابع جدول (۱/۳) 


6 رفع مستوى الوعى بالتكلقة. 

15 جعل الأفراد ssi”‏ مشاركة واندماجا" ف عملهم. 

. ريط مختلف المستويات والقطاعات الوظيفية فى المنظمة بعضها ببعض‎ _V 
Saal Leechs وال اتی‎ likey فب رة فزن الطلون‎ 


: قائد حلقة الجودة‎ LIAI معايير‎ : Lou 
أن يكون القائد هو المشرف على وحدة العمل التى يتبعها أعضاء الحلقة _وذلك فى البرامج التجريبية‎ - ١ 
. فقط‎ 
ااا‎ at 
أ . ف أداء العمل.‎ 
ب . تجاه حلقات الجودة.‎ 
Aaby ...فى أن کون متحفزاً‎ > 
ف ذلك القدرة على الإصغاء) ويتمثل ذلك فى:‎ Ly) القدرة على الاتصال‎ Y 
أ. القدرة على التدريب والقيادة.‎ 
ب . القدرة على تقديم العروض أمام الإدارة.‎ 
ج . القدرة على وعى وإدراك كيفية سير العمل بالنسبة لبرنامج حلقة الجودة.‎ 
BS فاك الق ع التق رمتسن‎ 
إظهان القذرات التتظيمية:‎ . 1 
على استخدام برنامج حلقة الجودة بفغالية.‎ Lali ب . أن يكون‎ 
القدرة على العمل مع الآخرين: ويتمثل ذلك فى:‎  ه‎ 
aed tang tela.) 
ب . الشعور باحتياجات الآخرين.‎ 
ج . التفتح العقلى والمروتة.‎ 
د . تقديم تغذية مرتدة ذات فعالية تجاه المجموعة.‎ 
: الاحترام‎ 1 
المؤثر إيجابياً فى محيط العمل.‎ 1 
الزملاء والإدارة.‎ wile Ge. ب.‎ 
أن يكون ذا نمط إدارى مشارك.‎ -V 


: عملية اختبار القائد‎ : GIG 
: لاختيار قائد لحلقة العمل تتبع الخطوات الآتية‎ 


يتم الكقيان ص ga‏ الحلقات لكل سال jili‏ 

يقوم المديرون التنفيذيون بتعيين قادة متوقعين وفقاً لمعايير اختيار القائد . 

تقديم نبذة dele‏ عن dala‏ الجودة للقادة المحتملين كافة. 

طلب متطوعين للقيام بدور القادة لحلقات الجودة فى البرنامج التجريبى. 

اختيار ثمانية من القادة للحلقات التجريبية عن طريق القرعة فى حالة ما إذا كان هناك أكثر من ثمانية 
متطوعين. 

يتم الاستمرار ف القرعة لتحديد اختيار القائد بالنسبة لحلقات الجودة الأخرى التى يتم تشكيلها 
لاحقا. 


د 
a i‏ 
av‏ 
| 
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رابعاً : سياسات العضوية ‏ الإرشادات : 


ينبغى أن يؤدى جميع الأعضاء فى كل حلقة عملا متشابهاً. 

ينبغى أن تشتمل كل حلقة على عدد يتراوح بين (Y)‏ و )٠١(‏ عضواً مع أفضلية كون العدد (Y)‏ يجانب 
القائد . 

إا کان عت AST‏ من (V)‏ قرا ملي يتم الققان الأعكداء وا تحاط بواسظة rah‏ 

إذا كان هناك عاملون: وذلك ف وقت لاحق: يودون الأنضمام إلى الحلقة التى تقع:ق مجال عملهم: 
ينبغى عليهم إبلاغ قائد تلك الحلقة برغبتهم وطلبهم إضافة أسمائهم إلى قائمة الاحتياطيين. 

ليس الانضمام إلى الحلقة اختياريًا فحسب» بل إن التخلى عنها أيضا اختيارى» ويتم عن طريق إبلاغ 
قائد الحلقة. وإذا أراد ill‏ فى وقت لاحق الانضمام إلى الحلقة مرة egg pT‏ فما عليه سوى p Lal‏ 
نفس الإجراءات المدونة ف الفقرة رقم .)٤(‏ 

عندما يقرر القائد والمسهل أن الحلقة صغيرة من حيث الحجمء فإنه يمكن إضافة مزيد من الأعضاء 
إليها. وليس من اللازم أن يتم إضافة عضو واحد فقط فى كل مرة. . 

يمكن للعاملين فى (هيولت بكرد) من غير أعضاء الحلقة القيام بحضور اجتماعات الحلقة كزائرين 
وذلك خلال فترة البرنامج التجريبى» ويتم لهم ذلك يعد مراجعة المسهل والقائد والحضول على Gh‏ 
بذلك. 

إذا كان أعضاء الحلقة يعملون فى أكثر من نوية: فإنه ينبغى آلا يكون ضمن الحلقة أكثر من مشرف 
على العاملين ‏ سواء كان قائدا للحلقة أو عضوا فيها. وبالتالى تقع على المسهل والقائد مسئولية 
الاتصال بشكل فعال مع المشرفين الآخرين. 

يجوز للموظف أثناء الفترة التجريبية الاتضمام إلى الحلقة. 
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خامساً : عملدات الحلقة : 

-١‏ تجتمع الحلقات» من الناحية المثالية» ساعة كل أسبوع وذلك خلال ساعات الدوام الرسمى للمؤسسة. 
۲ لا يصرف للأعضاء مخصصات خارج وقت الدوام نظراً SY‏ حلقات الجودة نشاط تطوعى. وينبغى على 
القائد أن يكون مدركاً أن العاملين النظاميين قد لا يعملون أكثر من ثمانى ساعات ف اليوم. 
؟ - ينيغى أن يتم تحصيل أجور العمل بالنسبة لكل موظف ف مقر إقامته: وذلك فقط مقابل العمل الذى 

يتم بصفة خاصة ف حلقات الجودة. 

4- ينبغى أن يكون قائد الحلقة هو المشرف على الوحدة التى يتبعها العاملون: وذلك عندما يتم تشكيل 
الحلقة للمرة الأولى. 

SUAS فق ذلك‎ Las nals copes ينبغى أن مكون لكل عضو ف الخلقة‎ ٥ 

1١‏ يتبغى أن توجه الحلقات نشاطاتها نحو المشكلات المتعلقة بعملهاء كما ينيفى Yale‏ عدم مناقشة 
الموضوعات التى تقع خارج نطاق مسئوليتهاء وعلى سبيل المثال ما يخص الموظفين الآخرين: أو 
السياسات التى تكون على نطاق شركة (هيولت بكرد) مثلما يتعلق بشئون SLM‏ والمزايا الوظيفية: 
والتوظيف. والفصل من الخدمة» وتصميم منتج جديد . 

۷- للحلقات Gall‏ فى قبول أو رفض المشكلات الواردة من أى مصدر. 

4 ينبغى على الحلقات القيام بتحديد» وتحليل. وتتنفيذ الحلول بالنسبة للمشكلات ما دامت متعلقة ينطاق 
عملها. وإذا كان التنفيذ يستلزم اعنماد الإدارةء فإنه ينبغى على الحلقة أن تعرض المشكلة والحل 
المقترح على الإدارة لأخذ الموافقة. 

۹ ينبغى أن ينلقى القادة والمسهلون والأعضاء فى الحلقة كافة؛ agus jad‏ على أساليب الحلقة. 

٠‏ - ينبغى على الحلقات مراقبة التأثيرات الناتجة عن الحلول وذلك لفترة زمنية مناسبة من أجل التحقق 
من أنه قد تمت معالجة تلك المشكلة (و/ أو) أن الحل قابل للتنفيذ. 

11 - غنذما لا يكون ف.فقدور القائد ‏ وذلك ق آثناء البرنامج التجربيى - حضور sal‏ اجتماعات الحاقة: 
فإنه يكون مسدولا عن التأكد من أن مجموعته لديها الوسيلة لاختيار قائد مؤقت لها من ضمن 
المجموعة بحيث يستمر العمل كما لو كان موجوداً. 
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: المصدر‎ 
“Quality Circles Operating Guidelines”, Data Systems Division, reproduced courtesy Hewlett-Packard Com- 


= Wis 


sary‏ اعتماد الإرشادات وتوزيعها تصبح Gas‏ السياسات التشغيلية التى تحكم 
برنامج حلقة الجودة. وبناء عليه ينبغى أن تكون فى متناول JS‏ من المسهلء والقائدء 
والأعضاءء نظرا لكونها الوبيقه المرجعية التى توجه حلقات الجودة عند قيامها بأعمالها 
dasgill‏ 

ومن المهام التى تضطلع بها لجنة التسيير إقرار ما إذا كانت المنظمة بحاجة إلى منسق 
لحلقة الجودة al‏ لا. ويعتمد هذا عادة على حجم برنامج حلقة Sagat‏ فإذا ما قررت اللجنة 
آنه ليست هنالك dole‏ إلى وجود منسق لحلقة Sagal‏ فإن المهام التى يضطلع بها المنسق 
عادة تصبح من مسئولية لجنة التسيير. وغالبا ما تقوم اللجنة Liss‏ بتنفيذ حلقة الجودة: 
ومن ثم تقوم بتعيين المنسق عندما يتسع نطاق البرنامج بالقدر GI‏ لتسويغ وتدعيم جهود 
هذا الفرد الذى سوف يعمل ف المنظمة كامل وقت الدوام. وف المناقشات التى تلى» فإن المهام 
التى ستوضح على أنها من مسئولية لجنة التسييرء يمكن أن يتولاها المنسق فى حالة وجود 
منسق لحلقة الحودة. 


إعداد الشطة المعد نية 

يعتمد نجاح حلقات الجودة فى المنظمة على سلسلة الأحداث المدروسة Gas‏ والتى تكون 
متناسقة ومنفذة بإحكام. فعندما تقوم لجنة التسيير بتطوير خطة تفصيلية للتنفيذ» ينبغى 
أخذ عاملين رئيسيين مؤثرين للقيام بذلك فى الحسبان: أن يكون هناك دعم قوى متواصل 
من جانب الإدارة والنقابة للبرنامج» Sly‏ يكون كل فرد مشارك على وعى GL‏ التخطيط 
الشأن عدم الوقوع 3 شرك محاولة إرضاء الآدارة عن طريق الاندفاع نحو تحقيق i‏ 
سريعة. ومن المرجح أنه يلزم لاختمار الأفكار فترات زمنية» برغم أنه من المألوف بالنسبة 
لفريق الإدارة الذى تهمه النتائج النظر إلى أرقام المحصّلة النهائية وذلك على أساس منتظم. 
وبناء edule‏ يكون من اللازم وضع توقعات موضوعية بالنسبة لفترة البدء لتلا يؤول خطأ أن 

وينبغى أيضاً أن تُعنى الإدارة ولجنة التسيير باستثمار الوقت Sly‏ تخطط مسبقاً 
لاستغلاله من أجل ”القيام بالعمل بشكل صحيح» وذلك من المرة الأولى". فإذا ما استهل 
البرنامج دون إعداد al‏ فإن الأمر يقتضى فيما بعد بذل مزيد من العمل والوقت والجهد: 
مما قن cage‏ ق آخر الأآمى إلى اتهاء العفلية:.وكلما تلورت الخطة والتتقين فى شكن SS)‏ 
edau Wau‏ تهات الفرص الفصوى لنجاح البرنامج بصورة أفضل . 
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sass‏ وضع الإرشادات بالنسبة للبرنامج» تبدأ لجنة التسيير عادة العمل على وضع 
الخطة التنفيذية للبرناشج التجريبى: فتقؤج اللجنة فى هذه المرخلة من غملية iila‏ الجودة 
بتحديد عدد. الحلقات التى يجب تكوينهاء كما تقوم بتحديد الأقسام التى سوف تقام فيها 
هذه الحلقات» والموعد الذى سوف يتم فيه بدء تنفيذ البرنامج» علاوة على المعايير التى سوف 
تستخدم عند التقييم» وكذلك الكيفية التى يتم بها اختيار وتدريب القادة والمسهلين 
والأعضاء. ويعتبر تطوير هذه الخطة فرصة ثمينة بالنسبة للجنة التسيير والمنسق )3 حالة 
(sagas‏ لممارسة ilac‏ صنع القرارات بشكل جماعى . ومن أنسب الوسائل لضمان انسياب 
ذلك قيام المنسق بالتماس المعلومات من جميع الأطراف المعنية. وهذا سوف aging‏ بدوره 
على أن يكونوا أكثر تدعيماً للبرنامج» خاصة إذا رأوا أفكارهم ضمن الخطة. وف الخطوة 
التى تلى ذلك» يتم تجميع الأفكار فى الاقتراح الأوَّلى ”والذى يمرر لأول مرة" ليتداوله 
المديرون وموظفو النقابة من أجل استعراضه ومراجعته . وينبغى أن يوخذ ف الاعتبار-فيما 
تتعلق بهذا الشآن. أنه قد يتح اقتزاح العديه من الأفكار الجديدة dati Spall dy‏ 
الآقراة اجون إلى ”وفك dually PERI.‏ * 


ميزافية Gall‏ 
تعتبر الميزانية جزءاً من الخطة الأولية للبرنامج. وهناك ثلاثة بنود رئيسية لميزانية 
برنامج حلقة الجودة. أولهاء وجوب تخصيص مبالغ مالية لعملية التدريب المبدئىء 
وللاستعدادات اللازمة لتنفيذ البرنامج. وقد يتضمن ذلك تعيين استشاريين: أو إرسال 
المسهلين للخارج للحصول على دورة تدريبية لمدة أسبوع؛ أو حتى تطوير المواد التدريبية 

داخل المنظمة (انظر الفصل الرايع). 


والبند الثانى لعملية وضع ميزانية برنامج حلقة الجودة يتعلق بالاجتماعات المستمرة 
للحلقة. حيث يجب تخصيص مبالغ مالية لتغطية الوقت الذى يقضيه العاملون عند 
اضطلاعهم بآدوارهم كمسهلين: ا وكقادة: أو كآعضاء ف حلقة الجودة وذلك ف اجتماعاتهم 
التى تدوج لمدة ساعة واحدة أسبوعياً. وبوجه sale‏ يتم تعويض هذا الوقت _ف المدى الطويل 
- عن طريق التحسينات الإنتاجية التى تحدثها حلقات الجودة فى مجالات lelas‏ عن طريق 
انخفاض معدل الغياب والتسرب من العمل. 

وغندما يتقدم اعضاء Gal‏ التسيير ياقتراحهم بشأن المخصضات المالية والدغم 
المستمر للبرنامج» فمن المحتمل أن تتساعل الإدارة عن ماهية العائد الذى سوف يتم 
تھ من جراء olds‏ الجوياق Vay‏ مدووه ره الساؤل الكل اقيم NS‏ کان ينيقي 
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قياس نتائج الخلقات. أو حتى إمكانية القيام بذلك» وإذا كان قياش ذلك ممكناً: فما هى 
العناصر التى يتكون منها المعيار الملائم. ومن الصعوية بمكان: عقب مرور سنة أو أكثر على 
سير البرنامج» تقييم نجاح البرنامج وذلك من النواحى المالية. وبرغم أنه من الممكن فيما 
يتعلق بهذا الأمر وضع المقاييس لتحديد ما إذا كان البرنامج قد حقق الأهداف التى قامت 
بوضعها لجنة التسيير من عدمه»ء فإنه ينبغى على الإدارة أن تضع نصب عينيها أن 
العائدات المترتبة على حلقات الجودة تكون Less‏ علاوة على كونها كمية. وقد تكون بعض 
النتائج واضحة من خلال قياس العائد المادى بالدولارء بينما يمكن تقييم البعض الآخر 
بواسطة استبيانات المسح المصممة لتقييم آراء المشاركين وفريق الإد ارة. 


وهجا فقوم Bia‏ غير A Ena Seire ATS Roepe‏ 
LIL‏ توازى النمو الذاتى للمشاركين: وذلك عند قيامها بتحديد ما إذا كان ينبغى وضع 
lye‏ أن أثيتت الممارسة أن المديرين ليسوا هم الوحيدين فقط الذين يريدون معرفة ”كيف 
تسبر الأمور". بل إن أعضاء الحلقة أيضاً يرغبون فى معرفة مدى إسهام الحلول التى قاموا 
بوضعيا SUSAN Upland‏ 


والبند الأخير للميزانية والذى يعتبر أكثرها صعوية بالنسبة للجنة التسيير هو التنبؤ 
بمقدار المبلغ الذى سوف تقوم حلقات الجودة بطلبه لتنفيذ الحلول التى قامت بوضعها. 
فحتى لو كانت حلقات الجودة WL‏ الدقة فى تتدير التكلفة وتقترح Legs‏ الحلول الأكثر 
فعالية من حيث التكلفة بالنسبة للمشكلة: فإنه من الصعب التنبؤ بحجم طلباتها ومدى 
تكرارها . وعند مناقشة ميزانية البرنامج على المدى الطويلء فإنه بإمكان لجنة التسيير أن 
«agi‏ وينوع من التحفظء بتقدير معدل العائد على الاستثمار بما يوازى Y)‏ 0 بناء على 
تجارب المنظمات الأخرى. وف العادة تقوم حلقات الجودة بتمويل نفسها ذاتياً بعد مضى 
حوالى سنة من إنشائهاء كما أن الموارد المالية التى خصصت لتشغيلها ووضعها موضع 
التنفيذ يمكن تسويفها بناء على الوفورات المتوقعة بالدولار. وقد ترى لجنة التسيير توثيق 
ذا التقدير عن طريق الرجوح إلى النتائج Gall‏ تم الؤضتول إليها ف المؤسسات EAN‏ 
والتى يمن اتحضول ليها من طريق الاتسال يتعضاء الفرع الل dyal sts‏ 
لحلقات الجودة. 


168 


فقن Jaded‏ أن .نثان سوال آخر خلال مناقشة الميزانية يتمثل فيما إذا كان من الواجب 
مكافأة الحلقات على ما تحققه من إنجازات والكيفية التى يتعريها ذلك . وقيما يتعلق بهذا 
الشأنء فإن النتائج التى تتوصل إليها لجنة التسيير تعتمد على ثقافة المؤسسة وفلسفتها 
العمليةء فقد يناسب بعض المؤسسات وضع مكافآت مالية أو أخرى مادية وذلك نظير 
المشاركة فى عملية حلقة الجودة» أما البعض الآخر من المؤسسات فيرى أن المكافآت الذاتية 
أكثر ملاءمة من غيرها. وقد يكون لدى المؤسسة نظام حوافز للإنتاجية أو برنامج مقترح 
للمكافات يمكن أن يتمم برنامج حلقة الجودة ويسهل عملية تحديد المبلغ أو نوع المكافأة. 
وعلى سبيل JEM‏ فقد تم فى العديد من المؤّسسات ‏ وذلك ضمن برامجها المقترحة ‏ اختيار 
التعامل مع كل حلقة كما لو أنها فرد واحد» وسمحت لأعضائها بتقاسم نفس المكافأة 
النقدية التى قد تمنح للفرد صاحب الاقتراح . وتتمثل الصعوية التى قد تثار من جراء هذه 
الطريقة فى تقديم المكافات ف الكيفية التى يمكن بها تحديد قيمة الحل الذى ليس له مردود 
مادى مباشر.» ومن أجل مصلحة المنظمة فإن عليها تجنب تشجيع حلقات الجودة فيها على 
اختيار المشكلات على ضوء ما قد تحققه من وفورات ماليةء وذلك على حساب تجاهل أو 
التغاضى عن المشكلات البيئية أو الإجرائية أو المتعلقة بالاتصال والتى قد يكون المردود من 
ورائها (برغم أنه ليس من السهل حسابه) أكثر بكثير وذلك فى المدى الطويل. 


وتبين إحدى التجارب التى تمت ف قطاع الإنتاج فى (هيولت بكرد) طريقة للتعامل مع 
التساؤل المتعلق بالمكاقات. فضمن الجهود المبذولة لتحسين مستوى وعى العاملين 
دالحودة, Aa‏ مسح مكافاة رمزدة JS‏ أسسبوعين لخط الإنتاج gyll‏ يحفقق del‏ معدل للقىول 
الأسبوع الأول كان خط الإنتاج ill‏ ربح الدمية قد حقق معدل قبول نسبته (۸۸/) 
Sun”‏ كاتة (ZA0) Tad‏ قق ق ذلك الحلين فس Toe Base‏ وق خضو Tie‏ 
أسابيع, كانت جيب خطوط الإنتاج M5)!‏ 45 3 نقطة dasla 4s gis‏ وكان الخط gyl‏ زت 
دمية الكلب الأسطورى (سنوبى) قد حقق معدل قبول نسيته (3A, Y)‏ وقد تم تحقيق 
ذلك iis‏ لارتفا ع (Spas‏ الوعى» » دون إدخال أئ تصضصميمات أو تغييرات ف عملية التشغيل. 


وبعد ذلك بمدة وجيزةء قام خط إنتاج تابع لمدير آخر بتقديم طلب للانضمام كطرف فى 
المنافسة وف خلال فترة الأسبوعينء تمكن ذلك الخط من كسب الدمية وذلك لتحقيقه نسية 
قبول بلغت )/٠١١(‏ بالنسبة لمنتجاته gl)‏ أن معدل الرفض يساوى صفراً), كما استمر 
ف تحقيق نفس المستوى لمدة (VY)‏ اسا على التوالى. وعند ذلك الحدء اتفق العاملون 


tiy‏ عد 


بالإجماع على أن تحقيق الجودة لا بد أن يكون LS‏ على جهود الفريق وليس على أساس 
تنافسى: إذ أنه من الواجب تقاسم الأفكار المعنية بتحسين الجودة مع الآخرين. وبذلك 
قاموا بإحالة دمية الكلب الأسطورى (سنوبى) إلى التقاعد» كما قاموا بتقديم توصية إلى 
الإدارة موّداها أن تحقيق جودة عالية يعتبر فى حد ذاتة Stale‏ لذا فإنه من الواحب أن 
کون متاك طرق الكو gil‏ سلتوى الومى بالجودة ال ile‏ طريقة GIS‏ الختاقسة cps Le‏ 
المحموعات المحمائلة. وبالتالى» فقد نم تشكيل حلقات الحودة 5 خطوط الإنتاج كافة كما as‏ 
التحول من التركيز على المنافسة إلى حل المشكلات بشكل تعاونى . 


دور l Gaal!‏ 
إذا كان برنامج حلقة الجودة يضم منذ البداية منسقاً. فإنه سوف يشترك جنباً إلى جنب 
مع لجنة التسيير فى عملية التخطيط. ويعتبر دور المنسق بالغ الأهمية خاصة عندما يجرى 
العمل فى البرنامج» نظراً لأن هذا الفرد يعتبر همزة الوصل بين مختلف المشاركين والعناصر 
الناعية ق Sagal! Ula dale‏ ويعتين القسق سمكولا سن تجاع البرتامع عثله ق ذلك Sie‏ 
قائد (جوقة سيمفونية) الذى يعتبر مسئولا عن نجاح الحفلة الموسيقية. فالمنسق هو الذى 
يدير وينسق النواحى التشغيلية للبرنامج: لذا يجب أن يكون مبادراً واجتماعياً وقادراً على 
تحفيز الآخرين فى داخل المنظمة. كما ينبغى أن يكون ممارساً لعملية معالجة المشكلات 
بالمشاركة ومدعماً لهاء ونصيراً لقضية حلقة الجودة. وينبغى عليه أيضاً أن يشعر بالثقة فى 
عمله وتعامله مع الإدارة؛ وأن يحظى باحترام وثقة المديرين والعاملين: علاوة على أن يكون 

على دراية ببعض جوانب الأساليب الإحصائية وديناميكيات الجماعة . 

ويعتبر المنسق ‏ وذلك منذ لحظة اختياره ‏ محور برنامج حلقة الجودة. ومن الآهمية 
بمكان أن تكون Gal‏ خلفية كافية عن العملية oly‏ ينمى هذه الخلفية ليكون قادراً على الرد 
على تساؤلات المديرين» وممثلى النقابة» وأعضاء الحلقة» والقادة والمسهلين. ويفضل اختيار 
المنسق من داخل المؤسسة إذا كان ذلك ممكناء وذلك من أجل إضفاء الوعى بثقافة 
المؤسسة على العمل» وأن تكون Gal‏ القدرة على مزج برنامج حلقة الجودة مع الثقاقة 
السائدة فى المؤسسة بشكل تكاملى. 

وعما إذا كان دور المنسق يستلزم بقاءه على وظيفته كامل وقت الدوام» فإن ذلك يعتمد 
على المنظمة وخططها المرسومة. فمن Lal‏ يعتبر المنسق مسئولا بشكل AS‏ عن وضع 
وضيط عملية معالجة المشكلات بالمشاركة والتى تتطلب بدورها جهوداً متضافرة تبذل من 
GM‏ مستويات تنظيمية على الأقل - ويعتبر ذلك فى حد ذاته Ghee‏ معقدة تستغرق الكدير 


حت 


من الوقت. ومن ناحية أخرى» فقد لا تتطلب إدارة البرنامج ف مراحله الأولى جهوداً 
تستغرق كامل وقت الدوام» لكن إذا كان فى عزم المنظمة توسيع قاعدة البرنامج بشكل سريع 
وفعلى لتصل Whe‏ إلى خمس عشرة حلقة أو AST‏ فى السنة الأولىء فإنه من الملائم للجنة 
النسيير القيام بتعيين منسق يعمل كامل وقت الدوام وذلك قبل الشروع ف تنفيذ البرنامج 
ES‏ 

وتكمن الوظيفة الأولى التى يجب على المنسق القيام بها فى بناء قاعدة صلبة للبرنامج 
حتى ينطلق منها انطلاقة سديدة تهيئٌ له الفرصة الأكيدة ليبقى راسخاً على gall‏ الطويل. 
وتتطلب هذه المهمة ليس فقط القيام بتنسيق الخدمات والمهارات الإدارية بل Last‏ المبادرة 
فى الاتصال بمختلف المستويات الإدارية وكذلك بالعاملين فى كافة المستويات بالمنظمة. 
وينبغى على المنسق أيضاً خلال هذه المرحلة تحديد الموارد المادية لحلقة الجوبة: والحصول 
على دعم الإد ارة» وكذلك العمل مع لجنة التسيير على وضع الخطة الأولية لهاء علاوة على 
تحديد المادة التدريبية . وقد يتم فى بعض الحالات اختيار المنسق قبل تشكيل لجنة gaill‏ 
وبذلك يقع تشكيل لجنة التسيير ضمن مسئوليات وظيفته. 


ويوجود كل من Gad‏ التسيير وربما المنسق إذا لزم الأمر والإرشادات والأهداف» تكون 
المنظمة على أهية الاستعداد لبدء البرنامج التجريبى ووضعه موضع التنفيذ. ومن 
المستحسن عند هذا الحد السعى للحصول على دعم الإدارةء وذلك نظراً GY‏ البرنامج 
التجريبى أصبح بالضرورة آمرا لا رجعة فيه. وإذا ما تم إلغاء البرنامج بعد بدء البرنامج 
التجريبى. فسوف يترتب على ذلك أن يفقد فريق الإدارة مصد اقيته ويعضا من ثقة العاملين 
فيه مما قد يسفر عن ASE‏ بالغ على المعنويات. وعلى النقيض من AS‏ إذا قامت الإدارة 
العليا بتوكيد دعمها للبرنامج فإنه سيترتب على ذلك شعور العاملين بمزيد من الحماس 
والاهتمام. فالدعم الوطيد من قبل الإدارة فى هذه المرحلة يعبر عن التزامها باستطلاع 
إمكانات البرنامج والعاملين. 


eames si اموا‎ 





See, for example, Joe Hanley, “Steering Quality Circles," Quality, December, 1981; George W. Seder- 
berg, "The Role of the Steering Committee,” IAQC Annual Conference Transactions, 1982; and Jefter- 


son F. Beardsley, "The Quality Circle Steering Committee," IAQC Annual Conference Transactions, 
1979. 
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تنفيد برنسامج حلقة الجودة 


إن الخطوة الأولى فى Las‏ حلقات الجودة فى المنظمة تتمثل فى القيام بتنفيذ البرنامج 
التجريبى الذى يستمر عادة Sal‏ ستة أشهر. ويكمن الهدف وراء تنقيذ هذا البرنامج فى 
اختبار فلسفة وإرشاد ات وإجراءات عملية حلقة الجودة ف بيئة وثقافة الاس ونه أل 
يول القصد من البرئامج التجرییی Susy‏ تُغزئ إلى بیان ما إذا كانت حلقات الجودة 
سوف تعمل ف المنظمة من عدمه»ء بل من الحرى أن يعزى إلى معرفة ما يجب تعديله لكى 
تعمل الحلقات بكفاءة وفعالية تامة. 

ومرقم أن ay gis‏ حلقات الجوية أصيح الآن Lights‏ يعض الشيء بالنسسية لاد ارة 
والنقابة. قإن العاملين لا يعلمون سوى النزر اليسير إن لم يكونوا لا يعلمون شيئاً عن 
Tks, . 5‏ لآن المشاركة فى حلقات الجوبة تثم بصؤرة اختيارية:وايضاً نظراً OY‏ 
البرنامج يتطلب دعماً من كافة المستويات التنظيمية فى المنظمة؛ فإنه من اللازم على لجنة 
التسيير تحديد الكيفية التى يتم بها الترويج والإعلام عن برتامج حلقة الجودة. ولتحديد 
درجة ونوع الإعلام الملائم بالنسبة للبرنامج: يتطلب الأمر من Gal‏ التسيير الإجابة عن 
tes el tess‏ ف التالك: 


ما الوسائل التى سوف يتم استخدامها لترويج عملية حلقة الجودة؟ 
ما مدى de pull‏ التى تنشدها الإدارة لاتساع نطاق البرنامج؟ 

متى ينيغى أن تبدآ عملية الترويج؟ 

Laita‏ لها 


TESE 


e‏ ند 


| | هل ف الإعلام عن نشاطات الحلقة الواحدة وما تحققه من نجاحات ما يتضارب مع 
أى من أنظمة المؤسسة أو سباساتها؟ 


ويقتضى الأمر Last‏ من لجنة التسيير (و/ أو) المنسق القيام بتحديد الكيفية التى سوف 
يتم بها تقييم البرنامج التجريبى: بيد أن الأخذ بأى معيار لحساب قيمة العائد بالدولار فى 
هذه Gat!‏ يعتير آمراً سابقاً لأوانه: LS‏ يتطلي الآمن إنشاء قاعدة المعلومات laali‏ 
التى تقدم بالتالى الوسيلة للجنة التسيير والإدارة فى الحكم على ما إذا كان البرنامج 
التجرميى Gla! gia oll‏ البريسوبة لها aT‏ اقالقناى عطي مسم Aala Apli‏ 
المسهلين والقادة والأعضاء وذلك قبل القيام بتنفيذ البرنامج يمكن أن يقدم ركيزة مرجعية 
ملائمة» علاوة على أن هناك عناصر أخرى تؤخذ بعين الاعتبار عند مقارنة الوضع قبل تنفيذ 
البرنامج وبعده كالتغيب عن العمل» والإنتاجيةء والاتصالء والتسرب» والتأخر. وشكاوى 
المستفيدين:ء والمنتجات التالفةء والمنتجات التى يتم إعادة إنتاجها وتكاليف الضمان»ء 
والتظلمات: وانتهاكات السلامة واستغلال الموارد» وتكلفة Sagal‏ وغير ذلك من العناصر. 

ومن الممكن أن يقوم فريق الإدارة باختيار عدم اللجوء إلى قياس عامل التقدم أو العائد 
بالنسبه لحلقات الجودة ف المنظمةء وذلك إدراكا منهم أن بناء الأفراد» والروح المعنوية, 
olagls‏ لازام تمق jhattid Lats Tasia‏ ييف ااه مرق pgs aat‏ اقات ماع راك 
ف حالة Le,‏ أعضاء الحلقة أنفسهم معرفة ”كيفية سير البرنامج". 


بدء الس ر امج التجر يسسى 

تعتير الخطة الآولية للبرنامج ‘ge peal‏ وذلك كما هو موضح فى الفصل «SSI‏ حصيلة 
الجهد المتضافر بين Gol‏ التسيير, والمنسقء والإدارة. فعند اعتماد الخطة من قبل الإدارة: 
وبمريرها على موظفى النقابة وغيرهم ممن يكون من الأولى كسب موافقتهم ودعمهم. يمكن 
وآلا hoe‏ العدد تمانى حلقات وذلك هو الوضع الطبيعى . كما ae‏ إنشاء هذه الحلقات 
التجريبية فى الجهات التى يكون فيها المديرون ليسوا فقط مدعمين للبرنامج بل ومؤيدين 
له. قاليدء يدجم صخر ساعد الإدارة 3 التعرف على 4.88 نسار اليرنامج دون تحسم 
للمخاطر pe‏ اللازمةء علاوة على أن ذلك يمكن من اتخاذ القرارات الحكيمة المتعلقة بتوسيع 
نطاق البرنامج ليشمل القدر الأكبر من مختلف قطاعات المنظمة . 

ومن الضرورى جدا أن يحقق البرنامج التجريبى النجاح» كما ينبغى على لجنة التسيير 
تسخير كافة التسهيلات الممكنة لتعزيز احتمال تحقيق نتائج إيجابية. 


ann‏ ۷ا 


المسواد التدر يسية 

يتنقى wie‏ هذا all‏ فام dod‏ القسي والقبى متحي فرع القبويت اخلاكد Gi‏ 
بالنسبة للمسهلين والقادة (الذين سوف يتولون بدورهم مهمة تدريب الأعضاء). ويمكن 
الحصول على المادة التدريبية لحلقات الجودة من مصادر عديدة مختلفة. ففى الوقت 
الماش lia‏ أريقة لساكبي اساسيرة ai call pail‏ تالسية للهاك واالسيل تمل فى 
التالى: 
ت ال آم 
Y‏ - حضور المشاركين لدورة تدريبية خارجية سواء ف الاتحاد الدولى لحلقات الجودة أو 

وا 

aaa) U glade Shale Guys حفاكي‎ aT 
إعداد المواد التدريبية فى داخل المنظمة.‎ - ٤ 


ومن الواضح أن القيام باستقطاب استشارى يعتير آسرع آسلوب coal‏ لكن ذلك 
يتطلب قدرا أكبر من الاستثمار QUI‏ المبدئى. فعادة ما يقدم الاسشاريون مباشرة إلى 
القطفة لدقولوا عملية شتو SHAN‏ والسولي ال إن S291)‏ هذا caglis‏ ب العمل مع 
الاستشاريين - يطرح مشكلتان محتملتين. اولاهماء أن هناك العديد من الاستشاريين 
نقد افون Slut”‏ ركب “Saya! Zils‏ وذلك تظرا GY‏ حلقات الجونة DUÒ Comal‏ 
الضيت وحتظر a‏ اسن ald Ady.‏ بيعص الاستقازيج العتموين باتهام جلقات 
الجودة فسخ قاكمة اعمال القن يقدمونهاء يرغم اقتقارهم إلى Syd col‏ خملية فى هذا 
المخال. leg‏ أن Laas‏ من المؤسسات الاستشازية الضخمة التخصصة ق جلقات 
الجودة تضم نظاماً واسعاً من الهيئات التدريبية / الاستشارية. ققد يكون لمؤسسة بعينها 
سمعة مرموقة غير أن المدرب الذى قامت بندبه إلى إحدى المنظمات قد لا يرقى إلى المستوى 
والسمعة التى عرفت بها المؤسسة الاستشارية. ولا يوجد حتى الآن برنامج قائم للترخيص 
يحدد من يسمح لهم بالعمل كاستشاريين فى مجال حلقة Basal‏ وبالتالى فإنه يظل من 
مسئولية فريق الإدارة ولجنة التسيير القيام بعمل تقييم شامل قبل استقطاب 
الاستشاريين. 


غمارة Ye‏ ذورة died Lf used Sul pci‏ مره كل gph‏ قرييا فى أماكن مخطفة ق أنحاء 
الولايات المتحدة الأمريكية. وهذه الدورة لها سمعة مرموقة ويقوم بالتدريب فيها بوجه عام 


=Y Vie 


jala‏ تن الونسات الأعضاء ف sles‏ الذول اقات ,855.1 Scr,‏ الحصول هق 
aches Jean‏ وإناقق atiii‏ هذه الدورات :من الأكحاك الدوق لطلقات Sagal‏ فق Gane‏ 
(سنسناتى) ف ولاية (آوهايو) الأمريكية. 

أما بالنسبة للحقائب التدريبية الجاهزة والمتداولة للبيع فهى متوافرة لدى مصادر 
متعددة وغالباً ما تتميز بعدد من الوسائل التدريبيةء بما فى ذلك الشفافيات أو الشرائح Yo)‏ 
«(abe‏ وأشرطة التسجيلء وأدلة القادة» ومقررات Holy‏ تطبيقية بالنسبة للأعضاء. وتعتير 
الحقائب التدريبية بمثابة الاستثمار الأكثر ترشيداً بين البدائل الأربعةء إلا أنه يشويها 
فى اهر aes‏ الففسوى )3 hats‏ فيظن الشف ااساس فا عاض لاك 
للمجموعة التى يتم تدريبها. ونظراً GY‏ ليست هناك مجموعتان متماثلتان: فمن الواجب على 
القائمين على وضع مادة هذه الحقائب اختيار بعض القواسم المشتركة العامة لموضوع 
التهك. وأشرطة القدرني. والأيكظة. Landy‏ وق UNAM‏ كون هذ الحقائن غير LEDs‏ 
Ley ol‏ معينة أو غير منسجمة مع فلسفة المنظمة ككلء لذا فإنه قد يكون بالإمكان 
”تكييف“ هذه الحقائب لتتلاءم مع احتياجات المنظمة. 

suc lias‏ من المؤسسات التى قامت باختيار إعداد المادة التدريبية الخاصة بها. ومن 
الطبيعى» أنها سوف تقوم بجمع البيانات من الاختصاصيين داخل المؤسسة فى مختلف 
الموضوعات التى يشملها التدريب ا الجودة؛ ومن ثم يعنى مدرب متخصص ومصمم 
برامج بتطوير المادة التدريبية داخليا. 

وعلاوة على التدريب اللازم بالنسبة للمسهلين والقادة» فإن غيرهم من العاملين ف المنظمة 
يستفيدون بوجه عام من تلقى مزيد من المعرفة عن عملية حلقة الجودة: إذ يعتبر تقديم 
البرامج التدريبية بالنسبة للمديرين: بما فى ذلك مديرى الإدارة الوسطى والمسئولون فى 
النقابة, طريقة Joo‏ لتوضيح مفهوم حلقة الجودة بالنسبة لهم. كما أن تقديم جلسة تدريبية 
مقتضبة sal)‏ ثلاث إلى أربع ساعات) يعتبر بوجه عام كافيا لتدريب الأعضاءء ولو أنه من 
الأحرى أن يكون الوقت أكثر من ذلك. وجلسة تدريبية من هذا النوع ستجعلهم على دراية 
بالمصطلحات المستخدمة وتمنحهم الفرصة لمزاولة بعض أساليب حلقة الجودة. 


دور المسهل l‏ ٍ 

إن الاختيار المناسب للمسهلين والقادة يعتبر أمرا أساسيا فى إنجاح البرنامج 
التجريبىء نظراً لأن هؤلاء الأفراد سوف يكونون مسئولين مسئولية مباشرة عن توجيه 
الاجتماعات الأسبوعية لحلقات الجودة. وتعتبر مهمة المسهل هى الأصعب ف عملية حلقة 


ا 


الجودة نظراً لقيامه بتأدية أريعة أدوار متميزة : دور القدوة بالنسبة للأعضاء ومساعدتهم 
علاقات العاملين بالنسبة للحلقة» ودور ضابط الاتصال بالنسبة للإدارة. 


ومن الممكن أن يضطلع المسهل بدوره سواء من خلال شغله هذه الوظيفة لجزء من وقت 
الدوام أو لكامل وقت الدوام. وهناك مناقشات موضوعية قائمة تدور حول كلتا الطريقتين. 
وبالنسبة لما تم نشره عن حلقة الجودة فلا يوجد فى الغالب فارق واضح بين دور كل من 
المنسق والمسهل. فالمسهل الذى يشغل هذه الوظيفة لكامل وقت الدوامء والذى يقوم بعمليه 
التسهيل لمجموعة من الحلقات يصل عددها إلى خمس عشرة حلقة يمكن أن يكون 
متخصصاً فى العلوم السلوكية وتم استقطابه من خارج المنظمة لخبرته فى مجال ديناميكيات 
الحمنافنة: وقمليات تلوس علاقات العاملن. gl‏ أن نكون Loyd‏ من داخل uisa‏ 
المهارات LSU‏ بحيث يمكن تدريبه لشغل هذه الوظيفة . وقيام المسهل بشغل هذه الوظيفة 
كامل وقت الدوام له مزاياء تتمثل فى قيامه بدوره بشكل أكثر سهولة من إيجاد عدد من 
المسهلين يشغلون هذه الوظيفة لجزء من وقت الدوامء وأيضاً لتضمن المنظمة بذاك الناحية 


أن يكون متطوعا من مديرى الإدارة الوسطىء فإنه من الممكن أن يقوم بتوجيه عدد من 
وتكمن المخاطرة all‏ 4.5 على الأخذ بهذا الأسلوب 3 أن مديرى الإدارة الوسطى قد يفتقرون 
إلى الخيرة فى مجال ديناميكيات الجماعة» وعملية التوجيه, ولذلك فقد يواجهون ف GIL‏ 
الأمر بعض الصعوبة ف القيام بإرشاد المجموعة Elai‏ إلا آنه باكتساب هؤلاء الأفراد 
القدرة اللازمة لا يصبحون بالتالى على دراية أفضل بإدارة الحلقة فحسبء وإنما أيضاً 
إدارة أكثر تمكناً ولديه القدرة على إدارة ديناميكيات الجماعة بشكل أكثر فعالية فى جميع 
اتا اة 


والفائدة الثائية المترتبة على القيام بعملية التسهيل لجزء من وقت الدوام تتجلى ف مشاركة 
مديرى الاد ارة الوسطى فى عملية حلقة الجودة. فحلقات الجودة إذن تساعد على خلق ونام 


j en‏ لم 


لا يكون لهم ف الغالب دور ف العملية: فقد يكونون راغيين عن دعمهاء خاصة )13 قامت 


Laj‏ الفائدة الثالثة فتتمثل ف تعرف مديرى الإدارة الوسطى على جوانب مختلفة من نشاطات 
المنظمة مما يمكنهم من الارتقاء ف مجالات أخرى غير محالات اختصاصهم. 


إن فعالية حلقة الجودة تعتمد على العديد من العوامل والعامل الرئيسى البارز فيها 
هو بالتالى مهارة وموقف المسهل إزاء الحلقة. فالمسهل بحاجة إلى تنمية نوع من 
الفراسة والحساسية تجاه تآثير أسلوب تدخله على الآخرين. إذ أن تنمية القدرة على 
”قراءة" ما يختلح ف نفس الآفراد والمجموعة ؛ وآيضاً مهارة التدخل بفعالية Y‏ تؤدئ 
فى حد ذاتها إلى إيجاد حلقة عصامية سليمة فحسبء بل تؤدى أيضاً إلى أن تكون 
هذه المهارات day‏ مجدية بالنسية للمسهل طوال Gla‏ الوظيفية فى مجال 


.1 
الإدارة. 


dary‏ العمل الواقى yas‏ مسناقدة اللطلقة fe‏ ققخ العسناسية loa‏ مق دوو اليل 
داخل حلقة Sagal‏ فقيام المسهل بدوره كقدوة وأيضاً كمدرب» فضلاً عن كونه مشرفاً على 
الحلقة» يساعد على خلق جو من الانفتاح» كما يشجع على الإبداع» والتلقائية, والتخيل. 
والابتكار طوال عملية معالجة المشكلات. وفيما يتعلق بهذا الأمرء فإنه ينبغى مكافأة 
الأعضاء على تجشم المخاطرة فضلاً عن ركونهم إلى المجاراة والإذعان. حيث إن الهدف هو 
جعل الآفراد غير متخوفين من الفشل» علاوة على تمتعهم بالحرية فى استطلاع الاحتمالات 
المتعلقه بمعالجة المشكلات والخروج بحلول فريدة من نوعها. وعلى المسهل أن يقوم بمهمته 
كمحفز G‏ العملية دون الرضوخ والاستسلام للنزعة GL‏ يصبح القائد فيها. وف أثناء US‏ 
فإن الحساسية: والتيقظ الشديد يعتبران أمرين لازمين من أجل فهم الأسئلة غير المنطوقة, 
والاقتناعات: والمقاصد . وبرغم أن القائد يعتبر هو الشخص الذى ينبغى أن بتدخل فى حالة 
ما إذا كان سلوك أحد المشاركين مثيراً للفوضى والاضطراب: فإنه إذا لم يحدث ذلك لسبب 
او لاغ قان دور السهل باق بعد مون SUN,‏ ق Wass‏ م بيده RA fall‏ 


ووققاً U‏ سبق يتبين أن دور المسهل يعتبر شبيهاً بذلك الدور الذى تقوم به القابلة وهو 
الآمتويقية. إذ أن الل سول Ga ysis page‏ قائ THN‏ مه ف ذلك مض BS cyte‏ القت beiin‏ 
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يقوم بتسديد الكرات لظهير الفريق إلى أن تصبح لديه الخيرة الكافية لتولى ذلك بنفسه. 
ويقوم المسهل بمساعدة القائد فى إرشاد الأعضاء المحتملين: وجذب المتطوعين: وتنظيم 
الحلقة. كما يقوم القائد والمسهل Les‏ بتدريب الأعضاء عقب تشكيل الحلقة. وعلاوة على 
حضور المسهل لكافة اجتماعات GL dala!‏ يمكنه تعزيز دوره عن طريق القيام بزيارات 
لى فان عسل الحلقة من GAY dy‏ وقد يرقب المسهل Lat‏ ق SUN day ade‏ 
الشخصية مع أعضاء الحلقة وذلك قبل عقد الاجتماع الأول للحلقة. حيث يعتبر ذلك بداية 
LLY‏ صرح من الثقة المتبادلة والانفتاح اللازم للتدخل ف الاجتماعات. 


موقتل a‏ جالفسية للمسهل ق كرت يلثاية Spam‏ الوصل رميق GaN Laced‏ 

والادارة. حيث يقوم المسهل يصفته هذه بالعمل كممثل للاد ارة آمام أعضاء الحلقة وكممتل 

لأعضاء الحلقة aLi‏ الإدارة. فإذا ما ساور الأعضاء شك ف دعم الإدارة: فإن ale‏ أن 

يعمل حتى يضمن أن ذلك الدعم أصبح أكثر وضوحا عن ذى قبل. وعليه Lal‏ القيام 

بإرشاد أغضاء الحلقة إلى دوي الاختضصاص أى المديزين وذلك عند احتياجهم إلى معلومات 
وفيما يلى مجموعة من معايير اختيار المسهلين : 


معابير اختيار المسهلين لحلقة الجودة : 

أنهي ah‏ يكوق ollie‏ الاه كب Fi‏ فضا قات الحودة عل 
آسالىب حلقة الجودة. 

"يجب of‏ يكون Loli‏ على القياح يتجسيد (Sa)‏ وفلسفة حلقة الجودة بشكل كثابى 
وشفهى معاً. 

۳ - يجب أن تكون لديه فكرة شاملة عن الأسلوب الذى تنتهجه (هيولت بكرد) ف إدارتها 
وقيامها بأعمالها. 

٤‏ - يجب أن Qs‏ لديه الحماس الواضح لحلقة الجودة. 

ه - يجب أن تكون Gal‏ القدرة القيادية والتنظيمية الواضحة Lad‏ يتعلق بعملية الإدارة 
بالمشاركة. 

7 يجب أن تكون oul‏ القدرة على القيام بالاتصال بالمستويات الإدارية كافه والحصول 
على دعمها. 

- يجب أن يكون لديه الشعور باحتياجات الآخرين. 

4- يجب أن يكون Lal‏ على القيام بتنظيم وعقد الاجتماعات وتقديم العروض ." 
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وف الوقت الذى يكون فيه أعضاء الحلقة على مستوى من النضج والإلمام يمكنهم من 
مزاولة عملهم بيسرء ينبغى للمسهل تركهم دون تدخل من جانبه» وآن sas‏ من مشاركته 
الفعالة فى الحلقةء Oly‏ يكون دوره أقرب ما يكون إلى دور ملاحظ العمليات. وقد يكون هذا 
الأمر صعباً بالنسبة لبعض المسهلين نظراً GY‏ ذلك يعنى تجردهم من قدر من السلطة, 
ولذلك cass‏ أن كوق السهل فيا كك ST‏ سنت الرضاء من حك cia TE‏ 
حالة غياب نظام للمكافات الخارجية يتلازم مع الدور الذى يؤديه. وما دام وجود المسهل 
يعتبر Lal‏ لازماً لتحقيق النجاح المطرد للحلقةء فإنه يجب أن يكون قادراً على مقاومة النزعة 
إلى ترسيخ اعتماد الأعضاء عليهء أو أن ينسب إليه الفضل فيما تحققه الحلقة من 
إنجازات. 


aibli دور‎ 

إذا كان دور المسهل شبيهاً ‏ إلى حد Le‏ بدور مدرب كرة القدم الأمريكية» فإنه يمكن 
مقارنة دور قائد الحلقه بدور الظهير الذى sods‏ هجمات الفريقء فقائد الحلقة مسئول 
بصفة أساسية عن مضمون اجتماعات الحلقة: والذى يتمثل فى تحديد ماهية الموضوعات 
التى يتم مناقشتها ف تلك الاجتماعات» فضلاً عن الكيفية (الأسلوب) التى تتم بها 
الحتاقشة. «tll lS,‏ نتسب anys‏ عل مان TIS elise! Kuis‏ فق القاش: 
بجانب الحرص على مناقشة كل ما ورد بجدول الأعمال الذى تم وضعه بالإجماع. ويناء 
عليه: فإن فعالية القائد ‏ وبالتالى نجاح البرنامج ‏ أمر يعتمد على مقدرة القائد على بث 
الثقة بالذات لدى مجموع. المشاركين: وبذلك يزداد حفزهم والتزامهم يأهداف المجموعة. 
ومن هنا يعتبر الدور الذى يؤديه القائد Lys‏ مزدوجاً صعباًء نظراً لكونه الموجّه للحلقة وف 
الوقت نقسه هى .عض مشارك فيها  atin‏ ف ذلك col fae‏ عضو Al‏ له نفس السلطة 
والصلاحية التى يتمتع بها كل عضو من الأعضاء. 


وقد يجد قائد حلقة الجودة - الذئ يكون ف الأصل المشرف عل الأعضاء قوحدة العمل 
- أنه من الصعوية بمكان أن يكون قائداً لها وعضواً مشاركاً فيها فى نفس الوقت» لذا يجب 
لق تتوافرلدية صهارة حل Gly NA‏ مكون gence‏ اقمامة gad Lucida‏ العافلن: را 
يركن إلى الهرم التقليدى للسلطة ‏ السلطة من القمة إلى القاعدة ‏ لتوجيه نشاطات الحلقة. 
oY Lbs,‏ لأعضاء الحلقة الواحدة B Gall‏ فى التصويت» ولأنه يتوقع منهم جميعاً 
الإسهام فى حل المشكلات: فلا غرو أن يشمل دور القائد أيضاً Sally peal)‏ على هذه 
المشاركة المتكافئة. 


۷ 


ويفضل أن يكون القائد فى البرنامج التجريبى هو المشرف على المجموعة فى وحدة العمل 
Gly‏ بكون ذا نمط إدارى مشارك» وذلك لتفادى الصعوبات المحتملة التى تمت الإشارة إليها 
Lsi‏ ومن المهم.لتطور برنامج حلقة Sagat)‏ أن يحقق البرنامج التجريبى ints‏ باهرا 
ca‏ ق gf‏ الشات ذا" Da ot‏ المتمكنة مبوف يكن cles pais Sty‏ 
البرنامج. وف الوقت الذى يتم فيه إنهاء البرنامج التجريبى: يمكن لأى عضو من الأعضاء 
تولى دور القيادة: أو يتناوب هذا الدور أعضاء الحلقة كافة . وعندما يتم ذلك يفعالية: ينتاب 
أعضاء الحلقة شعور قوي بالمشاركة الذاتية وتقدير col all‏ الأمر الذى يؤدى إلى تحقيق 
مستوى أعلى من المشاركة المفعمة بالحماس» وبالتالى إيجاد حلقة Saga‏ ذات إنتاجية 
أفضل . 


إن المهمة الاساسية التى يضطلع بها القائد تتمثل ف إرشاد الحلقة yas‏ النشاظات 
اللاضمة لتحقيق فافج ذات فعالية Lad‏ يتعاق بمعالية Glass, SLAN‏ التجاج:بجب 
أن يكون القائد بارعا فى عملية التخطيط والإعدادء Sly‏ يكون قادراً على حفز المجموعة 
لإتاحة الوقت الكاف لاختمار الأفكار. فما يتحلى به القائد من صفات تتمثل فى عدم إصدار 
النجاح المطرد بالنسبة له وللمجموعة. إذ تتمثل عناية القائد ف خدمة الأعضاء وأهدافهم, 
هو بمثابة عضو مشارك فى الحلقة يقف على قدم المساواة مع بقية اللأعضاءء Way‏ فيما يتعلق 
يدجدك وتظليل ومجالوة الشعلاس: ومان وضع ما تسمل THN all‏ موضم ARN)‏ 
وإبلاغ الإدارة بالنتائج التى تم التوصل إليها. ففى جو تغمره الثقة المتبادلةء تؤدى 
المشاركة 3 التقييم, والقئادة واتخاذ القرارات بالإجماع, ومعالحة المشكادت: إلى بناء فريق 
فخا كف 


مستوى مرموق من التنمية والتحصيلء فالقائد (بمساندة المسهل) يعتير مسئولا عن تزويد 
أعضاء الحلقة بأسباليب حل المشکكلات : وذلك مسا كن تسم وتمكينهم صن الحصول على 


SNY 


المعلومات عند الحاجة. وبناء عليه» ينبغى له تعزيز المشاركة والاندماج بين الأعضاءء وان 
يكون بمثابة القدوة بالنسية لهم فى تبنى هذه المثل. ومن المتصور أن يبذل القائد قصارى 
جهده للقيام ببعض الأعمال التى لا تعد من صلب عمله بدلا من قيام الأعضاء بهاء وذلك 
ob‏ يقوم بإنجاز المهام الجانبيةء أو أن يجد طريقة لبلوغ الهدف دون مشاركتهمء إلا أنه 
عن طريق طلب المتطوعين لإنجاز العديد من المهام GUL‏ الأهمية بقدر الإمكان: Sage‏ بذلك 
sal‏ الع بتاع فيه للأعصاء التقدم والتظون إن iaat‏ التى تعمل فى غل قات كف: 
ويتسنى لها إنجاز عمل ماء سوف تقول: ”لقد قمنا بإنجاز ذلك بأنفسنا". 


وتوضح القائمة التالية مسئوليات القائد فى الحفاظ على أن تكون اجتماعات حلقة الجودة 
منمرة وكفنًا : 
| ] إتاحة فرص النقاش المتكافئة للمشاركين كافة Way‏ عن طريق حفز الأعضاء قليلى 
المشاركه على المساهمة فى النقاش» مع عدم ترك الأعضاء المفوهين يهيمنون على sh‏ 
موضوع محل النقاش. 
توجيه فحوى النقاش نحو الأهداف المنشودة وتوجيه المشاركين نحو التوصل إلى 
قرارات سديدة. 
التآكد من توافر قاعة الاجتماع ووضع جدول بدء وانتهاء الاجتما ع . 
تكليف saf‏ المتطوعين بعمل محاضر الاجتماعات والتأكد من توزيع كل محضر على 
بقية أعضاء الحلقة قبل انعقاد الاجتماع التالى. 
إبلا غ الأعضاء بجدول الأعمال والأهداف عند بداية كل اجتماع . 
Gal‏ بنود وآهداف العمل ف نهاية كل اجتماع . 
تحقيق الاستفادة القصوى من أساليب حلقة الجودة: متى كان ذلك ملائماً. 
cl isi‏ المجموعة حول نقاط القوة والضعف بالنسبة للاجتماع» قبيل فض 
الاجتماع بفترة وجيزة. 


GOES CET نا‎ 


اخ aa a aa a a a‏ فوا ساو مذ الك 

والاهتمام» LS‏ تعتبر ذات أهمية ياعتيارها أموراً مرتبطة بالعمل: ولذلك ينبغى أن تعار 
Loa!‏ كافيا gl,‏ تتم مووا os‏ كان Uses alld‏ :وقد بكرن didl‏ ق ATAA‏ 
الشخص الذى يلفت انتباه القائد نحو هذه الأمورء بيد أنه JES‏ مسئولية القائد إدراك تلك 
الأمور والعمل على معالجتها مع الأعضاء المشاركين. ويتيح الإطار العملى والمنهج العلمى 
الفرصة المواتية للقائد للاستفادة من مبادى الإدارة بالمشاركة: وذلك عن طريق ممارسة 


~VA- 


القيادة التى 595 اهتمامها على المجموعة ف Ga‏ لا يشويها التهديد» وتجريب أساليب 
SUSAN Za Wal Sade‏ وبك ككامل فداه SL Ugh‏ القن :ته اكسباتها LAGS‏ موف تتاو 
النتيجة المترتبة عليها فى القدرة على تطبيقها خارج نطاق الحلقةء وقد تكون تلك هى الخطوة 
الأوى نحو التغتير الشامل “من القاغدة إلى القعة" ف تلط القيادة: والاتجاه تكن المؤيد.ق 
مجال تطبيق فلسفة الإدارة بالمشاركة. والقائمة التالية تجمل الخصائص المطلوب توافرها 
EARE APERE AIA‏ 
معابير اختبار قائّد dala‏ الحودة : 
1 — أن يقون ga BLA‏ اللمشرف:عل وحدة العمل التى hyi‏ أعضاء الطقة وذلك ف 
ol pall‏ التجرميية: 

s plead لآ‎ 

elise البق‎ 

ب تجاه حلقات الجودة. 

ج - ف أن يكون متحفزاً ومبادراً. 
٣‏ - القدرة على الاتصال (يما فى ذلك القدرة على الإصغاء)» ويتمثل ذلك فى : 

أ القدرة على التدريب والقيادة. 

ب - القدرة على تقديم العروض أمام الإدارة. 

ج- القدرة على وعى وإدراك GES‏ سير العمل بالنسبة لبرنامج حلقة الجودة. 
٤‏ - القدرة على التنظيم: ويتمثل ذلك فى: 

آ ألهاى القدرات التتظيمية: 

ب أن يكون قادرا على اسنتخدام برتامع حلقة الجودة بفعالية: 
5ه القدرة على العمل مع الآخرين» ويتمثل ذلك فى: 

أأك IRR EA A‏ لقان 

ب الشعور باحتياجات الآخرين. 

جب = Jae!) E‏ والميوتة: 

د - تقديم تغذية مرتدة ذات فعالية تجاه المجموعة. 
5 الاحتراء:: 

أ المؤثر إيجابيا 3 محيط العمل. 

ب التمتع بالاحترام من جانب الزملاء والإدارة. 
لآب أكون ا خبط اداوس مارك 


de Te‏ ا 


اختيار وتدر يب القادة والمسهلين 

بعد قيام Gal‏ التسيير (و/ آو) المنسق بصياغة قوائم شروط اختيار المسهلين والقادة. 
فإنه يتم تقديمها إلى الإدارة للاطلاع عليها وتحديد قائمة يأسماء الأشخاص الذين يرى 
المديرون أنهم مؤهلون لشغل هذه المراكز. cling‏ على AS‏ يدعى الأفراد الذين وقع عليهم 
الاختيار لحضور عرض شامل عن حلقات الجودة. وبعدئذ بعد مهلة أسبوع تقريباً للتهيؤ 
والتفكير ‏ يتم توزيع هؤلاء المتطوعين على تلك المراكز. وإذا كان عدد المتطوعين من GIS‏ 
الفتتين ‏ القادة والمسهلين ‏ أكثر من عدد الحلقات: توضع أسماؤهم فى قرعة ويتم سحبها 
نشكل عشوائي cust!‏ القاد5 والمسهلين: أما الأسماء المتيقرة فتكية مرش لتو fie‏ 
هذه المراكز عند توسع برنامج حلقة الجودة. 


إن تدريب القادة والمسهلين يكون عادة عبارة عن دورة تتراوح مدتها بين ثلاثة وخمسة 
«alt‏ يتلقى المشاركون فيها المهارات القياديةء» وأساليب حلقة Sagat)‏ وديناميكيات 
الجماعة» وكيفية تدريب أعضاء الحلقة. وتجدر الإشارة إلى أن هناك دورات أخرى ذات 
مدد أطول ‏ مثل دورة المسهلين التى يقدمها الاتحاد الدولى لحلقات الجودة - يتعدى 
التدريب فيها المهارات وديناميكيات الجماعة ليشمل تعليمات تنفيذ برنامج حلقة الجودة 
بشكل مكثف وشامل. وتنتهى هذه الدورات عادة بحماس المشاركين فيها وتشوقهم إلى بدء 
1185 عملية dale‏ الحودة. 


اختبار وتدر يب الأعضاء 

يتم اختيار أعضاء حلقة الجودة بنفس الطريقة التى يتم بها اختيار المسهلين والقادة 
تقريباً. فالعاملون ضمن نطاق مسئولية قائد ما يدعون لحضور عرض شامل عن حلقة 
الجودة. ويمنحون بعده مهلة أسبوع كامل ليقرروا فيه ما إذا كانوا يرغبون ف التطوع 
للانضمام إلى حلقة الجودة ill‏ سوف تمثل مجال عملهم من عدمه. ويتم اختيار العدد 
امون Lis‏ لأعشناء حاقة Sagal‏ باستكد اه القرعة:و إن تيقى sac‏ من المتطوسين تدون 
أسماؤهم ف قائمة الانتظار كاحتياطيين للأعضاء. كما يمكن اعتبارهم نواة لحلقة جودة 
أخرى فى نفس نطاق العمل. 

وعقم قريب ool‏ العلقة بو انس قاي الحا تسيا اهل و ةا ق د pas CNS‏ 
خطوة آساسيه بالغة الأهمية نحو بناء فريق متكاتف وف كثيرمن الأحوال» تعد هذه الفرصة 
فى الأول من توغها التى متاح فيها للمشرف Je‏ وحدة العمل المشاركة گند رب J‏ #متحدت 
all‏ مجموعة من الآفراد. 


ويضطلع المسهل بدور رئيسى ف العملية التدريبية عن طريق دعمه وتدريبه للقائد . ومن 
الأفضل ف هذا الشأن أن يترك الأمر SLU‏ ليختار GI‏ من الأساليب المتبعة فى حلقة الجودة 
التى يرغب القيام بتدريسها؛ نظراً OY‏ ذلك يمكنه بعدئّذ من اختيار المواد التى يشعر 
بالارتياح التام إزاءها. وهذا الأمر يؤدى إلى تحقيق فائدة مزدوجة تتمثل فى تقديم دورة 
تدريبية للأعضاء وف الوقت نفسه إتاحة الفرصة للقائد لينمى ويطور قدراته من جراء 
Glut‏ الكيرة كر pros‏ القتيية ق of alll Ie‏ استسطان مون E‏ 
سكول نون اتاحة هذه القرسة التمينة SLEW‏ 


اق القيام يقدريب clade)‏ يستفرق مواق شاي ساغاع قربا تقشع Bole‏ على 
فترتين مدة كل منهما أربع ساعات: أو على أربع فترات مدة كل منها ساعتان» على أن تؤدى 
جميعها فى غضون أسبوعين. وهناك أسلوب آخر للاضطلا ع بهذه المهمة يتمثل فى القيام 
بتدريب الأعضاء على أسلوب معين من أساليب حلقة الجودة ف الوقت الذى يتطلب فيه 
الأمر القيام بذلك وفقاً لسير عملية حلقة الجودة. فعلى سبيل SEM‏ لا يتم تزويد الأعضاء 
بمعلومات عن معايير جمع البيانات إلا عندما يكونون على أهبة الاستعداد لجمع البيانات 
Jules Jal a‏ مقاكلة Yudily iaa‏ طريقة ق هذا الصدد SEY)‏ مكلا الآسلويين Las‏ 
وذلك عن طريق تزويد الأعضاء بمعلومات عن الخطوات التى تمر بها العملية قبل الشروع 
فى حل المشكلات: ومن ثم تعزيز تلك المعرفة قبيل تطبيقها مباشرة. ومن الأهمية بمكان فيما 
يتعلق بهذا الشأن إدراك أن كثيراً من الأعضاء ليسوا على عهد بقاعة الدراسة وبيئتها منذ 
سنين عديدة» إلا آنه بالإمكان جعلهم يشعرون بمزيد من الارتياح فى JB‏ هذه الظروف 
المستجدة عن طريق إثارة تفاعلهم آثناء الدرس» وتضمين المادة التعليمية تمارين عملية 
بشكل يتمم بعضه البعضء وهو أمر يطوى فائدة أخرى تتمثل ف تعزيز عملية بناء الفريق. 
وتجدر الإشارة إلى أنه عند الفراغ من تدريب الأعضاءء يمكن البدء فى وضع البرنامج 
التجريبى لحلقة الجودة موضع التنفيذ . 


دور الأعضاء 

al‏ دور الأغضاءء مثله مثل دور القادة والمسهلين» يعتبر أساسياً فى البرنامج التجريبى 
كما هو الحال بالنسبة للبرنامج الشامل لحلقة الجودة. فعقب إتمام الأعضاء لتدريبهم» تقع 
agale‏ مسئولية حضور اجتماعات الحلقة الأسبوعيةء التى يمد فيها القائد والمسهل يد 
العون للأعضاء لتطبيق المفاهيم التى تلقوها فى أثناء فترة تدريبهم. وتتركز وظيفة الأعضاء 
الرئيسية خلال هذه الاجتماعات ف تحديدء وتحليل» Jay‏ المشكلات المتعلقة بمجال عملهم. 


ات 


)1( و (Y)‏ السبب يقع داخل نطاق العمل. 

(Y)‏ و )£( السبب يقع خارج نطاق العمل. 

)١(‏ و )£( المشكلة تقع داخل نطاق العمل. 

(Y)‏ و (Y)‏ المشكلة تقع خارج نطاق العمل. 
کے 


الشكل رقم )£ /\( الاحتمالات day Vi‏ لموقع المشكلة وسبب حدوثها. 








ومن الأهمية بمكان أن تقع أسباب هذه المشكلات داخل نطاق عمل الأعضاء (انظر “٠”‏ 
و”"" ف الشكل ١/٤‏ ")» إذ أنه من الطبعى أن تعتبر هذه المشكلات هى فقط المشكلات 
التى يمكن للأعضاء أن يكونوا على يقين من أن لديهم المقدرة على حلها. وينبغى للقائد 
توجيه أعضاء الحلقة إلى اجتناب معالجة المشكلات التى تحدث داخل نطاق عملهم»ء غير أن 
سبب حدوبها يكمن خارج ذلك النطاق. ومن الأمثلة التقليدية لهذا النوع من المشكلات 
ily‏ يمكن تقدىيمها GLI‏ عاملة فى مجال الإنتاج» تأخر توريد المواد اللازمة لتصنيع 
المنتج. حيث يعانى العاملون ف خط (BY!‏ من هذه المشكلة لأنه لا يمكنهم تصنيع المنتج 
الذى يتولون مسئولية إنتاجه دون توافر القطع اللازمةء الأمر الذى يرغمهم من الناحية 
العملية على وقف العمل. وسبب هذه المشكلة ناش من إدارة المواد التى تقع خارج نطاق 


me.) = 


عمل خط الإنتاج . وبناء cule‏ فإنه لا يحق لأعضاء تلك الحلقة اختار مثل هذه المشكلة من 
أجل العمل على معالجتها حتى ولو كان لها تآثيرها البالغ عليهمء Lbs lly.‏ لكوتهم لايعلكون 
أى سلطة للسيطرة على سيب حدوثها. وف مثل هذه الأحوال فإن السييل للخروج من هذه 
المشكلة هو الاعداد لتقديم عرض يطبع ف ذهن إدارة المواد حدة تأثير هذه المشكلة على خط 
الإنتاج. 


وبرغم أن حلقات الجودة تتألف Sule‏ من أعضاء من نفس وحدة العمل» فإن هذا الوضع 
لبس هو السائد على الدواح. فتعريف حلقة الجودة يؤكد أهمية أن يكون الأعضاء يؤدون 
lel gsi‏ متشابهة من العمل وذلك نظراً لأنهم يعانون من أنوا ع متشابهة من المشكلات . وتبين 
التجربة أنه كلما كانت المشكلة لا تتعلق بالعمل الذى يؤديه بعض الأعضاءء انعدمت اليقبا 
لديهم فى معالجة هذه المشكلة ثظراً لآنها Y‏ تعنيهم أو لا تؤثر عليهم مباشرة. والعبرة هنا 
ليست ثطاق العمل الذى يتبع له الأعضاءء وإنما نوع العمل الذى يؤدونه. فعلى سبيل 
«Jil‏ بوجد لدى شركة (هيولت بكرد) حلقة جودة مكونة من مهتدسى الإنتاج تضم elidel‏ 
من ثلاث مجموعات مختلفة من هندسة TOYI‏ ويما أن هؤّلاء المهندسين كافة يؤدون 
أنواعاً متشابهة من العمل» فإنهم يعانون من أنواع متشابهة من المشكلات» وبالتالى فإنهم 
بعدون فريق عمل فعال بالنسبة لتشكيل الحلقة . كما توجد حلقة أخرى أعضاؤها يعملون 
فى نفس نطاق العملء إلا آ ن تخصصاتهم مختلفة فبعضهم ميكانيكيو تجميع والبعض 
الآخر معنيون بإنتاج لوحة الدارات الالكترونية المطبوعة. ويرغم أن ن كلتا الفئتين تتبع مدير 
واحداً وتعمل فى خط الإنتاج نفسه» فإنه نظراً لكونهما لا تؤديان أنواعاً متشابهة من العمل 
فإن هناك احتمال أن يكون نصف أعضاء المجموعة غير مكترثين بالمشكلة التى تعمل الحلقة 
عل igla‏ 


ومن الممكن Lai‏ أن تتألف حلقة الجودة من أعضاء يعملون ف نويات مختلفة» فقد تبين 
أن الحلقات المكونة من أعضاء يعملون فى نوبات منفصلة يتوطد وبشكل كبير الاتصال 
المتبادل بين هذه النوبات. وكثيراً ما تتألف الحلقات التى تضم أعضاء من أكثر من نوبة 
من أعضاء يعملون ف نويتين متعاقبتين» بحيث يجتمعون ف الوقت الذى يتداخل فيه وجود 
النويتين. ومثل هذا الأمر قد يكون تطبيقه من السهولة بمكان ف المؤسسات ذات الدوام 
المرن» إلا آنه من الممكن أحياناً إعداد الترتيبات اللازمة. لتطبيقه فى المؤسسات الأخرى 
heed‏ 
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دور فير الأعضاء 

ينبغى أن يعتبر العاملون من غير الأعضاء فى الحلقة جزءاً لا يتجزأ من كيان حلقة 
الجودة» سواء كان ذلك ف أثناء انعقاد البرنامج التجريبى أو طوال مرحلة التنفيذ. وف 
الواقع يتمثل الفارق الوحيد بين الأعضاء ف الحلقة وغير الأعضاء فيها فى مجرد أن 
الأعضاء يقومون بحضور اجتماعات الحلقة بينما لا يقوم غير الأعضاء بحضورهاء 
فكلاهما يعتبر طرفاً فى عملية بناء نمط الإدارة بالمشاركة داخل المنظمة. وهناك سبل عديدة 
لجعل غير الأعضاء يشاركون بفاعلية ضمن نشاطات حلقة الجودة. فعلى سبيل المثالء قد 
يطلب منهم الإسهام بأفكارهم فى مرحلة العصف الذهنى. وعندما تتقلص قائمة العصف 
الذهنى إلى عدد قليل من المشكلات» فقد Sag.‏ رأيهم بالتالى فى اختيار الموضوعات بالغة 
الأهمية. وعلاوة على ذلك قد يقومون بمساعدة الأعضاء فى عملية جمع البيانات وعملية 
التحليل: الأمر الذى يتطلب إرسال نسخ من محاضر اجتماعات حلقة الجودة إلى غير 
الأعضاء العاملين فى نفس نطاق العملء أو تمريرها عليهم قبل انعقاد الاجتماع التالى لكى 
يكونوا على بينة بموعد انعقاد الاجتماع ويما يتضمنه من موضوعات» وف الوقت نفسه لكى 
يبدوا ملاحظاتهم واقتراحاتهم للأعضاء حول تلك الموضوعات. 


إن نتائج برنامج Tila‏ الجودة ل مصتع مؤسسة "موثورلا" فى "فوينكس“ قد بهرت 
إدارة ذلك المصنعء الأمر الذى دفع الإدارة OF‏ تقرر أنه من اللازم على العاملين فى ذلك 
المصنع كافة المشاركة والانضمام إلى التدريب على حل المشكلات الذى يستمر Sal‏ ثمانى 
ساعات» وهو أمر أزال بدوره بعض الفوارق بين دور كل من الأعضاء وغير الأعضاء ف حلقة 
الجودة. وتضم abas‏ حلقات الجودة فى شركة (هيولت بكرد) إليها غير الأعضاء من العاملين 
فى المؤوسسة وذلك من خلال قيامها كل أسبوع بدعوة assal‏ لحضور اجتماعات الحلقة 
التى تقع فى نفس مجال عمله. 


ويضطلع غير الأعضاء فى الحلقة بدور آخر يتمثل فى مشاركة الأعضاء مشاركة فعالة فى 
الإعداد لتقديم العرض أمام الإد ارةء بحيث يمثلون البديل المنطقى لجمهور الحاضرين أو 
المستمعين وذلك فى خلال تجربة العرضء نظراً لأنهم قادرون على توفير المعلومات اللازمة 
لتقييم العرض تقييماً موضوعياً. وخلال هذه العملية كلهاء يتطلب الأمر أن يشعر غير 
الأعضاء بأنهم جزء مكمل لا يتجزأ من الحلقة. كما ينيغى أن يكونوا على ثقة بأن 
مساهماتهم سوف تلقى ما تستحقه من رعاية واهتمام. ومن بين الفوائد الناتجة من جراء 
مشاركة غير الأعضاء ما يلى: 


Af 


١‏ الدعم الفعال والمستمر فى مرحلة تنفيذ حلول المشكلات التى تقدمها حلقة الجودةء 
LES‏ لشعور غير الأغضاء «اللشاركة والاندماح : 

 "‏ إعداد وتهيئة حلقات جودة جديدة. 

T‏ وجو اشخاص مفعفين بالحفاس يشكلون قريقاً (Dalaj Lebas)‏ لأعضماء الطقة. 


lated! دور‎ 

فى أثناء سير Ghee‏ حلقة الجودة» يصل الأعضاء بين آونة وأخرى إلى نقطة ما يفتقرون 
فيها إلى المهارة لمتابعة عملهم على حل مشكلة معينة» بحيث يحتاجون فيها إلى مدهم 
بالمساعدة من جانب اختصاصى أو خبير فى هذا المجال. وتتمثل وظيفة الاختصاصى فيما 
بتعلق بهذا الأمر فى مد يد العون والمساعدة إلى الأعضاء لتحديد ومعالجة هذه المشكلات 
المحددة التى لجا الأعضاء فيها إلى طلب المساعدة. حيث لا ينبغى له تجاوز ما جاء فى هذا 
الطلب بالتحديد» Wy‏ نظراً GY‏ التمادى فى إسداء النصح يؤدى إلى تثبيط عزم وهمة 
الأعضاء. علاوة على عرقلة سير العملية. وتجدر الإشارة إلى أن هناك حالات قام 
الاختصاصى فيها بمعالجة المشكلة بأسرهاء وكانت النتيجة المترتبة على ذلك سلبية: إذ أن 
المشكلة التى حاول الأعضاء جاهدين معالجتها لم تعد فى الحقيقة هى مشكلتهم آلبتةء 
الأمر الذى كان له تأثيره السلبى على الروح المعنوية بالنسية لهم. 


وتجدر الإشارة إلى أنه يمكن اختيار الاختصاصيين من أى قسم من أقسام المؤسسة. 
فعلى سبيل المثالء يمكن استشارة saf‏ المهندسين العاملين فى المؤسسة بالنسبة لمشكلة فنية 
diss‏ أو استشارة أحد المحاسبين فيما يتعلق يحساب العائد على الاستثمارء أو استشارة 
محرر متمرس للمساعدة فى صياغة دليل التدريب. ويناء عليه» تتفاوت الحاجة إلى 
الاختصاصيين تبعاً لطبيعة المشكلة والمرحلة التى تمر بها عملية حلقة الجودة. 


دور اؤذارة 

كما سبقت الإشارة إليهء فإن المسئولية التى تقع على عاتق الإدارة تتمثل فى تقديم الدعم 
المستمر الإيجابى والواضح لعملية حلقة الجودة التى تزدهر حيثما وكلما يكون هناك التزام 
حاد ومخلص من حانب الإدارة تجاه els‏ الأقرادء وبحسان الجودة والانتاجية: 3 ظل نمط 
إدارى مشارك. فلا يكفى أن تكون الإدارة مقتنعة فقط بجدوى هذه الفكرةء بل لا بد أن 
تكون ملتزمة بالفلسفة والتطبيق العملى للبرنامج. وعلى الرغم من أن الحاجة إلى المشاركة 
الشخصية المستمرة من جائب مديري الإذارة الغليا تعتبز أقل LaLa}‏ فان هناك lose‏ من 
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السبل التى يستطيع بها مديرو الإدارة العليا إظهار دعمهم ومؤازرتهم للبرنامج. فعندما 

تركز الإدارة اهتمامها على تطوير الموارد البشرية وتقر بأهمية ذلك لتحقيق الرضا الوظيفى 

الفردى: وكذلك لتحقيق أهداف المنظمة بفعالية وكفاءة, تتسنى للبرنامج الفرصة القصوى 

لتحقيق النجاح. ويالتالى يعكس اتجاه الإدارة السمات الأساسية والفلسفة الإنسانية 

لعملية حلقة الجودةء فعندما تخلص الإدارة فى دعمها لمفهوم صنع القرارات فى أدنى 

gy Sine‏ تتنظيمي ممكن فإتها بذلك تسير Lie‏ إلى جنب مع جوفر فلسقة Tila‏ الجوبة 

وفيكلها: لأنها بذلك توصل الاتجاه gill‏ يعي عن اهثماها بالعاملين ليصبهوا مشتاركين 

عن كتب ف lS‏ المسائل التى تتعلق cages‏ علاوة على أنها تحفزهم على المساهمة باقتراحاتهم 

من أجل تحقيق التقدم والتطور. والقائمة التالية كانت نتيجة عملية العصف الذهنى التى 

قامت بها Gal‏ التسيير لحلقة الجودة ف إحدى شعب (هيولت بكرد) بناء على طلب الإدارة 

العليا بيان المقصود من عبارة ”الدعم الإيجابى الواضح": 

pigs - ١‏ الوقت للعاملين للمشاركة فى نشاطات حلقة الجودة بعيداً عن ممارسة مهام 
وظائقهم. | 

؟ ‏ تخصيص الإدارة بعضا من وقتها لحضور العروض الإدارية التى تؤديها الحلقة 
obi‏ وللقيام بالزيارات التفقدية الطارئة خلال اجتماعات حلقة الحودة. 

" - الإجابة والرد فى الوقت المناسب على الاقتراحات التى تتقدم بها حلقة الجودة. 

٤‏ - القيادة الفعالة والمشجعة لحلقة الجودة والدفاع عنها فى الاجتماعات الوظيفية 
والاجتماعات التتنسيقدة بين الشعب. 

4 - التجاوب مع مطالب حلقة الجودة فيما يتعلق بالدعم JUS‏ 

١‏ تقديم التغذية المرتدة للجنة التسيير ‏ فيما يتعلق بمشكلات حلقه الجودة ‏ والإشادة 
بهد 

۷ فسح المجال للمكافآت الذاتية والتقدير SIA‏ مع عدم الحث على المنافسة. 

4- ألا تقتصر نشاطات الإدارة فى دعمها لحلقة الجودة على هذه القائمة فحسب. 


مراجعة البرنامج التجر يسى 

تعتبر حلقات الجودة عملية ديتاميكة متغيرة ذات قدرة على إحداث تأثير يالغ على ثقافة 
المؤسسة والعاملين فيها. ويمكن عادة ملاحظة هذه التغييرات السريعة المذهلة Vol‏ على 
الأفراد عند شروعهم فى ممارسة عملية حلقة الجودة (مع العلم أنه فى العديد من المنظمات 
تكون Ghee‏ بناء الأفراد الهدف الأساسى لبرنامج حلقة الجودة). وبالإمكان أن تتم عملية 


A 


مراجعة البرنامج التجريبى بمجرد مضى ستة أشهر على إقامته ووضعه موضع التنفيذ. 
فمن الملائم فى مثل هذا الوقت القيام بإعادة فحص واختبار أهداف حلقة الجودةء 
وإرشادات التشغيل: والتدريب» وذلك من أجل معرفة ما إذا كان الأمر يتطلب إدخال أى 
تعديل عليها. ويمكن القيام بهذه المهمة عن طريق توجيه الأسئلة التالية: ما مدى doe Me‏ 
حلقات الجودة لفلسفة المؤّسسة؟ هل كشفت المماررسة الفعلية النقاب عن بعض الأمور التى 

تؤخذ ف الحسبان عند بدء البرنامج؟ هل تم تحقيق الأهداف المنشودة؟ وهل هناك 
أهداف Sas‏ إضافية يرزت على ساحة التفكير؟ ما مدى ملاءمة التدريب؟ وهل ينيغى 
إجراء أى تعديلات عليه؟ هل أظهر فريق الإدارة الدعم الإيجابى والواضح لبرنامج حلقة 
الحودة؟ 

إن هذه الأسئلة Lands‏ تحتاج إلى الإجابة والتعامل معهاء وذلك من أجل ضمان ملاءمة 
حلقات الجودة للهيكل التنظيمى للمنظمة والنمط الادارى المتبع فيها. ويكمن السبب 
الأساسى وزاء القدام بعملية المراجعة فى إدخال التفييرات الثى ستمكن حلقات الجودة من 
أن تصبح جزءاً SUS.‏ لا ats‏ من تنظيم المؤسسة وثقافتها (ينبغى أن يكون الهدف من 
وراء ذلك هو دمج حلقات الجودة ف التنظيم الوظيفى الحالى وليس خلق تنظيم وظيفى 
مغاير). ويوضح الشكل رقم (5/ ؟) LS‏ تناسق هيكل حلقة الجودة مع التنظيم الحالى 
للمنظمة. وعند الفراغ من مراجعة البرنامج التجريبى ويعد إدخال التعديلات LSM‏ 
تتمثل الخطوة التى تلى ذلك فى الاتصال بالإدارة لكى تتولى تحويل البرنامج إلى برنامج 
als poise‏ ويصضبح lode‏ لاايتجزا من فلسبفة المنظفة وتمطها الإدارئ. 


التوسع إلى Golm yi‏ دانسم 

3 الوقت الذى تعطى فده الإدارة إشارة الانطلاق ليدع البرنامج الدائم, فد Sov‏ على 
الساحة العديد من الأسئلة المستجدة مثل: أين ينيغى أن يأخذ التوسع مكانه؟ ما نوع 
الإعلام الذى ينبغى أن يكون LE‏ إن وجد؟ من أين يتم استقطاب المسهلين؟ هل هناك 
قاعات احتماعات كافية؟ ماهى الاحتياجات التدريبية الأخرى التى يجب العمل على 
تلبيتها؟ هذه الأسئلة وغيرها الكثير تحتاج إلى توضيح» وذلك من أجل إقامة برنامج ails‏ 
ناجح. 

وتجدر الإشارة فى هذا الصدد إلى أنه فى أثناء سير البرنامج التجريبى تتكون قاعدة 
يصبحون بمثابة مصادر للمعلومات» تستمد منها الإجابة عن كل هذه التساؤلات. يضاف 


الام - 


غالباً Le‏ تتكون من Sys‏ الادارة ens «Label!‏ 
الكتاب أن تمش قطاعات العمل ف المنظمة كافة. 


مشرق على سير البرنامج ‏ يعتبر محور alila‏ 
الجودة ق LN‏ يشغل مركا مسلوياً الديرئ 
الإدارة الوسطى: ف البرامج الكبيرة يشغل مركزه 
لكامل وقت الدوام. 


gop ade al‏ الإذانة ال py Bi gla‏ قلي 
التسهيل لحلقة واحدة أو pG GN‏ تطاق 
ane sacs‏ هن المؤعسنات MASS gases oped‏ 
A ody‏ بكر E‏ كد ctl Wie‏ 
يصل Lasse‏ إلى (V2)‏ حلقة. 


غالبا ما gk‏ من :شرق الخطا الأؤل. 


أعضاء التقابة يمكن أن يكونوا (T) oe‏ إلى. lyme (YO)‏ الزملاء فى وحدة العمل ممن Y‏ 
أعضاء أو غير أعضاء فى الحلقة. ويفضل أن يكون العدد (A)‏ يكونون أعضاء فى الحلقة. 





شكل رقم (Y/£)‏ هيكل حلقة الجودة. 





الرماسيع weal Belial‏ وح لها الصره طن it‏ قو اکر س رة Rid adit‏ 
إرشادات التشغيل: وأهداف حلقة الجودة. LS‏ أن الإدارة تلمس الأآثر الإيجابى لأسلوب 
الآدارة بالشاركة ق العمل ولك عن Gash‏ ملاحظتها الحصيلة عملية حلقة الجودة: والتظوى 
الذاتى والمهنى الواضح لكافة المشاركين ف العملية. فحماس المشاركين يعم أرجاء المنظمة, 
مما ينتج عنه رقبة الكثيرمن العاملين ف الانضماء كطرف فى Tila‏ الجودة. 
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SZAN- 


0 الفصل الخامس 





مواج bia, | jad‏ ا 


لقد أوضحنا أن الهدف من حلقات الجودة يتمثل فى تحديد وتحليل ومعالجة المشكلات . 
ولتحقيق هذا الهدف يكفاءة وفعاليةء فإنه يترتب على الحلقة اتباع خطوات متسلسلة خطوة 
تلو آخرى: مستخدمة فى ذلك مجموعة إرشادات حل المشكلات aias. Jal WIS‏ أنه ليس 
من اللازم التقيد التام بهذا الإطارء فإنه يمكن من انسياب العملية بشكل أكثر سلاسة. 
وومساعه: عل اتتظاء مجريات العمل ق اجشماعات الحلقة: كما آنه يمد GN‏ “بتخطة 
تفصيلية " يسير على نهجها. فإذا ما قام مدير أو اختصاصى ما بحضور اجتماع الحلقة: 
فإن بوسعه معرفة أين تقف الحلقة ف إطار حل المشكلات: الأمر الذى يساعد أيضاً على 
إضفاء مستوى Jle‏ من المصداقية المتخصصة على عمل الحلقة. 

إن الخطوات الإخدتى عشرة الأساسية لعملية حل المشكلات الموضحة فى (جدول رقم 
6 تقو تسا ينها وسوق بك ق هذا الفصمل ركيم هده االخطواه» كنا سيق 
تركيز الضوء فى الفصلين: السادس والسابعء على الأساليب المتبعة ضمن ذلك الإطار. 


وقد تم اختيار نموذج لمشكلة كمثال لتوضيح تطبيق عملية حل المشكلات باستخدام 
يعفن الأساليب pts oll‏ متافقشتها ق القصلين:: السادسن والسابع: Bobs pany‏ 
نموذج المشكلة إلى شرح كافة الخطوات المختلفة والمتبعة فى تلك العملية. وللايضاح. فقد تم 
إدراج caged‏ المشكلة Ly‏ يتلاءعم مع كل خطوة من تلك الخطوات وذلك باستخدام djal‏ 
الطباعة المائلة daa.‏ ابرازها. 

وتعتبر المشكلة التى تم اختيارها من النوع البسيط نسبياًء والتى يمكن لمعظم الأفراد 
التفاعل معها بسهولة. كما أنها تعد معضلة Gal‏ غالبا ما تحدث ف Gull‏ العملية. 


ا 





جدول رقم )1/9( 





عملية حل المشكلات 


. تحديد قائمة من المشكلات. 
. اختيار إحدى المشكلات لمعالحتها. 
. توضيح المشكلة. 


. تحديد وتقييم الأسياب. 


. تحديد وتقييم الحلول. 
تقار boli‏ 

. إعداد الخطة التتقيذية. 

. عرض الخطة أماح الإدارة. 


. التفكير التطلعى‎ . ١ 





.١‏ العودة إلى تحديد المشكلة. 





فأعضاء حلقة الجودة (الضالعون فى عملية حل المشكلات) يقررون alll Sule‏ بعصف 
ذهنى للمشكلات التى تقع داخل نطاق عملهم والتى تحتاج إلى نوع من الاهتمامح. 


تحديد قائمة من المشكللات 

بعد تلقى أعضاء حلقة الجودة تدريبهمء تتمثل مهمتهم الأولى فى التوصل إلى إيجاد 
قائمة من المشكلات التى تقع ضمن مجال عملهم. ومن الطبعى أن تبدأ هذه المرحلة بقيام 
أعضاء المجموعة المفوهين بالتحدث معظم الوقت وباتفاق الأعضاء حول أريع أو خمس 
مشكلات بارزة. وينبغى على OG‏ الحلقة ألا يدع Ghee‏ تحديد المشكلات تقف عند هذا 
الحد» بل ينبغى عليه تشجيع الأعضاء على العصف الذهنى حتى تتولد لديهم قائمة شاملة 
لكافة المشكلات المتعلقة بمجال عملهم. 


an he 


إن عملية العصف الذهنى تعتبر عملية مهمة لا غنى عنها وذلك لعدة أسباب: Íg‏ أنها 
تفتح باب النقاش لكافة أعضاء الحلقةء فكلما تم اقتراح مزيد من الموضوعات؛ من بينها ما 
قد يكون مبهماً أو حتى تافهاً. يشعر أعضاء الحلقة الخجولون بمزيد من الارتياح 
والطمأنينة إلى الإدلاء باقتراحاتهم. وينبغى أن يكون التركيز فى هذه المرحلة على الخروج 
SL‏ عدد ممكن من الاقتراحات» LS‏ ينبغى عدم السخرية بأى من الاقتراحات أو حتى 
تقييمها. ثانياً. إن عملية العصف الذهنى تساعد على خلق مناخ من الثقة المتيادلة, 
والتعاون» وروح الفريقء إذ يمكن للأعضاء أن يبنوا على اقتراحات بعضهم البعض» أو أن 
يستفيدوا من أحد الاقتراحات لتوليد اقتراحات أخرى. ثالثاً. إن عملية العصف الذهنى 
تمكن الحلقة من التغرف عل كافة NSN‏ التي ps‏ سمح pls‏ عملهاء NE cally‏ ها 
تؤدى إلى وعى أفضل لكيفية أن مشكلة واحدة بارزة قد تطوى ‏ ف الحقيقة ‏ بين ثناياها 
عدة مشكلات ثانوية. رابعاًء إن عملية العصف الذهنى تساعد الحلقة على أن تضع فى 
اعتبارها أكثر من نوع واحد من المشكلات. فالمشكلات التى تقع داخل نطاق معين قد تكون 
متعلقة بالمنتج أو الخدمة التى تقدمها المجموعة: أو بالأسلوب الذى يتم به إنتاجهاء أو قد 
تكون متعلقة ببيئة العمل. وعندما تتاح لحلقات الجودة ف البداية حرية التعرف على 
المشكلات وتحليلها ومعالجتها فإنها غالباً ما تركز على المشكلات البيئية. بيد أنه بعدما 
يصبح الأعضاء على دراية أكبر بعملية حل المشكلات وأساليبها يجنح تركيزهم للتحول إلى 
المشكلات المتعلقة بالمنتج. 


وقد قامت حلقة الجودة بعملية العصف الذهنى مشكلات العمل ف (ورشتها) 
ا ميكانيكية . حيث تم تسجيل ا مشكلات التالية على لوحة ورقية : 


. أوعية التخزين غير مرتبة‎ .١ 

". الخدمهة فى مخزن الأدوات Cabs‏ 

.٣‏ الإضاءة غير كافية للقيام بالأعمال الدقيقة. 

4 لالجد إحراءاك oc‏ للموظفين „digli‏ 

4. استخدام ماكينات (الورشة) بواسطة أشخاص غير مصرح لهم بذلك. 
T‏ لا يوجد (أسبرين) d‏ صندوق الإسعافات الأولية. 

۷. القسم الهندسى غير مزوب GIS sath‏ من ال موظفين. 

ull .A‏ الهواء قصيرة آكثر مما ينيغى. 


ت 


Sg Mey‏ على ala yo one ‘ask la‏ التعرف على المشكلات الفرصة pal‏ الأعضاء (الذين 
WE‏ ما يكونون زملاء العمل أو مديرين) لطرح آرائهم وتقديمها إلى أعضاء الحلقةء إذ 
ينبغى أخذ JS‏ ما يقدمونه على أنه صالح وله أهميتة. 


اغتيار إهدى الخكلات لعالهتها 

برغم أن الكثير من العاملين قد يساهمون بأفكارهم فى قائمة العصف الذهنى خلال 
مرحلة التعرف على المشكلات» فإن الاختيار الفعلى لمشكلة ما يعتبر lin‏ لأعضاء الحلقة 
فقطهء إذ يجب agale‏ وحدهم اختيار إحدى المشكلات من أجل العمل عليهاء وتحليلهاء 
ومعالجتها. ويوضح الجدول رقم (5/") بعض الارشاد ات المتعلقة باختيار المشكلات. 





جدول رقم )0/¥( 





إرشادات اختيار المشكلات 


Bpan التحاقة‎ RA pliner اناق‎ aA OLN الكو‎ AN Seale RENE A. 


الجودة ليست ذات مهمة قسرية محددة). | 
_ اختيار مشكلة واحدة فى كل مرة ‏ تكون الحلقة قادرة على معالجتهاء وأيضا _من الناحية المثالية قادرةا 


على تنفيذها بنقسها. 

- تحقيق التوازن بين أهمية وإمكانية تنفيذ الحلول. 

- أن مكون من الممكن معالحة المشكلة فى قدر معقول من الوقت. 

- إن اختيار المشكلات من النوع البسيط نسبياً فى البداية سوق يساعد المجموعة على اكتساب الثقة 
والخيرة فى تطبيق calal‏ حل المشكلات. 





وقد يكون تقديم بعض الشرح والتوضيح لازماً للتحقق من أن كل عضو من elidel‏ 
cals‏ على all!‏ بالمقصود من كل عنصر من عناصر قائمة العصف الذهنى. ويتم Sule‏ 
تخفيض polie‏ هذه القائمة إلى Spite‏ عناصر أو آقل دونما صعوية تذكرء وذلك حينما Jda‏ 
أعضاء الحلقة إلى اتفاق بالإجماع حول المشكلات التى تبدو أكثر أهمية بالنسبة لهم. 
وبالتالى يتم تخفيض pole‏ القائمة إلى آقل sac‏ ممكن من أجل إتاحة الفرصة لإجراء 


ع 75 


المناقشات التفصيلية. وقد يتضمن النقاش إعداد كشف الفحص لتقييم JS‏ عنصر من 
العناصر المتبقية فى القائمةء على أساس الأهداف المحددة التى تم اختيارها بواسطة أعضاء 
الحلقةء ومثل هذه الأهداف ماهو موضح ف جدول رقم (5/؟). 





جدول رقم (ه/") 





عينة من الأهداف المستخدمة فى تقييم أى من المشكلات ينبغى اختيارها 


- أكون Yd‏ عالية. 
: أن يكون لها أثر إيجابى على أكير عدد ممكن من العاملين فى القسم. 


- أن يكون عن الممكن حلها ف قدر معقول من: الوقت. 
. أن نتم الاتفاق علمها من جانب أعضاء الحلقة كافة. 





ويمكن إضفاء مزيد من الموضوعية على عملية اختيار المشكلات: وذلك عن طريق إعداد 
كفتك الفسسن اللسقوف. ولاكمال:هذا الشف يقطلي pel‏ جس عفن النيانات (s1 fs)‏ 
القيام بيعض التحليل. وتم عملية جمع البيانات عادة ما بين اجتماعات حلقة الجودةء 
ويوجه عام يستغرق جمعها مجرد نزر يسيرمن الوقت (بين عشر وخمس عشرة دقيقة تقريباً 
من وقت كل عضو ف الأسبوع). 


وبالنسبة للمشكلات الموضحة فى الشكل رقم (5/ alā )١‏ أعضاء الخلقة بجمع البيانات 
لتقييم مدى تأثيرها على القسم بأسرهء بما فق ذلك غير الأعضاء (انظر الهدف رقم ”۲“ ف 
الجدول رقم ”5/ 7"). وبعد إجراء هذا المسحء اهتدى أعضاء الحلقة إلى أن الإضاءة غير 
الكافية هى المشكله البالغة الأهميه بالذات ولذلك فقد تم تقييمها بإعطاتها وزنا قدره .)٠١٠١(‏ 

إن القيام بعمليه تخفيض إضافية لعناصر القائمة وذلك عند الفراغ من وضع المصفوفةء 
يصبح آمراً فى غاية الوضوح وبالتالى يتم بسهولة ويسر. وغند هذا الحدء سوف تستمر 
الحلقة فى مناقشة بقية العناصر حتى تتوصل إلى اتفاق بالإجماع حول المشكلة الأولى التى 
سيتم العمل على معالجتها. 


a 






-١ |‏ لوعية التخزين غير مرتبة 





Y‏ الإضاءة غير كافية 


۳ لا توجد إجراءات عمل للموظقين الجدد 





Jay- É‏ أشخاص ‏ غير مصرح لهم ف 
eos |‏ 






شكل رقم )١/5(‏ : 






كشف الفحص المصفوف الذى قامت بإعداده حلقة الجودة فى (الورشة) الميكانيكية, 
وذلك لترتيب المشكلات التى نشأت عن عملية العصف الذهنى حسب الأولوية. 





Agel) يبهد‎ E E EMERE (Ls, gil) E عليه عق د طلم‎ ali, 
ل سوق اود" رقم‎ Lead” مقهم يان‎ Sly] Ay ne SAN TL من‎ (A E T 
أن" (الأسبرين)‎ LS تقع خارج نطاق سيطرتهم»‎ (V) و ”الهيئة الهندسية " رقم‎ »)۲( 
تغتبن‎ (A) رقم‎ “recall ا مطلوب لصّندوق الإسخافات الأولية " رقم (1)ء و ”انابيب الهؤاء‎ 
سير‎ Aga PEA E لكوت‎ 

وقد 55 على ذلك» قيام أعضاء الحلقة slack‏ كشف الفحص المصفوف (الشكل رقم 
VE"‏ اقام باستتذاعة في توب اعات AOU‏ مسب hgh WE‏ مني ف 
ذلك على الأهداف التى تم اخنيارها لتقييم تلك القائمة التى سبق لهم وضعها . 

Satis القخص رمات‎ tat Ean برا‎ LEIS ق (الويضدة]‎ Sagal ile امت‎ LS 
إجماع ق الراى عل ان العنص رقم )1( الشف الإضاعه قي الكافية -يعقين‎ df سرمع‎ 
ahas بها وقاحت الف باتعيان العمل عل‎ TAU 


مقا 


إن عملية تخفيض polic‏ قائمة العصف الذهنى الأصلية إلى مشكلة واحدة قد يكون 
فيها تبديد للوقت كما قد LAL‏ عنها تذمر من جانب بعض أعضاء الحلقة. وعن طريق توجيه 
توقعات الأعضاء نحو الواقع: قد يكون بإمكان المسهل أو القائد تجنب بعض من ذلك 
التذمر. ومن الأهمية بمكان أن يوضع ف الاعتبار أنه قد يكون فى le‏ الصعوية التحول 
من الإثارة الناشئة عن الحركة الحسشْثة فى فترة العصف الذهتى إلى العمل الذى قد يستمر 
أسابيع لاختيار المشكلة. 


توضيح المعكلة 
تتمثل إحدى المشكلات التى تواجه الحلقات المبتدئة فى معرفة كيفية صياغة مشكله ما 
بقبارة US old‏ وفعت . هالكفير من الأعهداء الذين 'انضهوا Base‏ إلى الحلقة يجنحون 
إلى تجسيد المشكلات فى صيغة تجسد الحلول التى سبق أن تصوروها لهاء فعلى سبيل 
المثال: 
[ ] ”ليس لدينا عدد كاف من أمناء الصناديق عند أوقات الذروة فى العمل البتكى ". 
[C]‏ ”نحن ف حاحة إلى معدات آفضل ف منطقة “apes‏ 

وعوضاً Lee‏ سبق» ينبغى تجسيد المشكلات ف هيئة أوضاع يشوبها قصور أو خلل 
يصور اتسراقاً ga Lec‏ متوقع خدركة, eg‏ نسيل JENI‏ 
[ ]1 ”يضطر المستفيدون إلى الانتظار لفترات طويلة خلال أوقات ذروة العمل البنكى " . 
[]) ”ساعات عمل التجميع تتجاوز الوقت المحدد لها بما يعادل نسبة )+ (AN‏ 


ويعد تحديد المشكلة التى سوف يتم العمل على معالجتها. يجب أن يكون كل فرد على 
نفس مستوى الالمام بهاء يمعنى آخرأن يميز الأعضاء بين ما يعتبر مشكلة وما لا يعتبر 
TK‏ غلارة فل pgs‏ عل حواضها الطاشرع والحفية؛ اقا الأسقة yall‏ هدا بادوات 
الاستفهام (ماء وأين» ومتى» وكم)» تتكشف معلومات جديدة تتعلق بالمشكلة. 

فعلى سبيل JEM‏ إذا توصلت حلقة Sagal)‏ فيما يتعلق بشأن اختيار مشكلة ما من 
أجل العمل على معالجتهاء إلى اتفاق بالإجماع حول اختيار المشكلة التى تحتل المرتبة الأولى 
فى الشكل رقم (5/١)ء‏ والمتمثلة فى أن الإضاءة غير كافية فى (الورشة) الميكانيكية: pa‏ 
عند فراغها من إعداد AGS”‏ افعض توخ المشكلة" (شكل رقم ۲/١‏ ) سو 
تتوصل إلى المعلومات الإضافية التالية : 
.١‏ تحدث المشكلة فى المخارط والمجالخ أثناء نوبة النهار ونوية المساء عندما يتم القيام 

بالإغمال الخصتقولة. 


AVS 


Y‏ لا تحدث المشكلة فى ترس الخراطة LS‏ أنها لا تعد مشكلة Gui‏ عندما يتم القيام 
ORRA AA‏ 

-Y‏ يجب جمع مزيد من المعلومات لتحديد ما إذا كانت المشكلة تحدث أيضاً أثناء نوية 
الليل وإذا ما كانت هناك إضاءة كافية لعمليات مكبس التخريم من عدمه. 


المشكلة : الإضاءة غير كافية فى (الورشة) الميكانيكية 


ANT‏ الا 





شكل رقم )0/¥( 





كشف الفحص لتوضيح المشكلة الذى قامت حلقة الحودة 
3 (الورشة) المىكانىكىة باستخدامه. 





وعقب إكمال كشف الفحص,: يمكن it Las‏ المشكلة بعيارة أكثر دقة. 


ووققاً لذلك, قامت حلقة الجودة ف (الورشة) ا ميكانيكية بإعداد كشف الفحص لتوضيح 
المشكلة ا مبين ف شكل رقم .)١/5(‏ وبعد جمع البيانات ال متعلقة با معلومات غير ا معروفة 
(الموضحة ف الكشف) توصلت الحلقة إلى أن ا مشكلة تحدث أيضاً فى نوية الليل كما أن 
الإضاءة sie‏ مكبس التخريم تعد كافية ف جميع الأحوال. وعقب JLS‏ شق الفحض : 
قامت الحلقة بإعادة صياغة ا مشكلة على النحو التا ى: ”إن الإضاءة على ا مخرطة وا مجلخة 
غير كافية لأداء الأعمال المصقولة" . 


ore 


تحديد وتقديم called!‏ 

بعد أن يتم اختيار المشكلة وتوضيحهاء من السهل التعرف على مسبباتها وذلك 
باستخدام رسم توضيحى يبين السبب والأثر (شكل رقم ۲/٠‏ ). وبع الفضبل 3 تطوير 
هذا الرسم التوضيحى الذى يبين السبب والآثرء والذى يعد أسلويا تحليليا لتحديد 
الأسباب الكامنة وراء المشكلة إلى (كاورو اشيكوا) الذى يعتبر فى الغالب أبا حلقات مراقبة 
الجودة. (ففى هذا الرسم التوضيحى الذى يبين السبب والأثر يشار إلى المشكلة على أنها 
الأثر). وتساعد هذه الطريقة التى يُستخدم فيها أسلوب العصف الذهنى أعضاء الحلقه 
على اجتناب التسرع فى إصدار الأحكام المباشرة حول السبب» إذ أنها تقتضى منهم التفكير 
الملتأنى ف المشكلة. وفيما يتعلق بهذا الشأن» يعتبر جمع البيانات وتحليلها وسيلتين 
ناجعتين للتحقق من تلك الأسباب الناشئة عن عملية العصف الذهنى» كما آنهما تساعدان 
أعضاء الحلقة فى التوصل إلى اتفاق بالإجماع حول تحديد السبب أو الأسباب التى هى 
أكثر احتمالاً. وعند هذا الحد يكون من اللازم تقييم الأساليب التى يمكن بها التحقق من 
أن الأسنباب التى تم تحديدها هى التى يرجع إليها حدوث المشكلة. كما قد يكون من 
الضرورى إجراء اختبار تجريبى أو مسح» أو القيام بملاحظة العملية مباشرة» وذلك من 
أجل التثبت من الأسباب المشكوك فيها. وبعد إتمام ذلك يمكن المضى قدما نحو مرحله إيجاد 


شكل رقم (7/5) الهيكل الأساسى للرسم التوضيحى الذى يبين السبب والأثر. 





Lady‏ تعلق بهذا الأمرء ققد قامت حلقة الجودة ف (الورشة) ا ميكانيكية بإعداد رسم 
توضيحى يبين السبب والأثر (الشكل رقم ”4/0 ")؛ وذلك عن طريق عملية العصف 
الذهنى للأسباب ا محتملة وراء الإضاءة غير الكافية . وعقب وضع تلك الأسباب على الرسم 
التوضيحى قامت الحلقة بوضع دائرة حول الأسباب التى هى اكثر احتمالا فى ظهور 
ا مشكلة . 


ااا 


zel | درحة‎ 
4 * 


re 


EJE‏ الغدار الناتع عن الماكينات بتصاعد 
منخفضة جدا a : A‏ 


ف اتحاة مصابيح الإضاءة 






احتراق المضابيع يتم إبعاد المصابيح المحترقة 
الكهربائية لكثه Y‏ نتم استيدالها o‏ 
ليست هتاك Ulas‏ لا يتم تنظيف المصابيح 
= >= = = = = 
للمصابيح الكهربائية الكهربية 


شكل رقم (ه/4) 


رسم توضدحى Cras‏ السيب والآتثر الذى قامت dala aslach‏ الحودة في 
(الورشة) الميكانيكية (تم وضع دوائر حول الأسباب التى هى أكثر احتمالا) 





وبالتالى قام أعضاء الحلقة بجمع البيانات وتحققوا من أن الأسباب التى تم وضع دوائر 
حولها على الرسم التوضيحى تعتبر أسباباً حقيقية: فا ماكينات تم نقلها من أماكنها 
الخصصة بعد تركيب مصابيح delay!‏ ودرجة الإضاءة كانت منخفضة جداًء كما أن 
مصابيح الإضاءة كانت مركبة على ارتفا ع Jle‏ جدا. cling‏ عليه» فقد توصلوا إلى قرار 
مؤداه أن تقليص ارتفاع مصابيح الإضاءة - وذلك بإنزالها - يؤدى إلى زيادة درجة 
الإضاءة. وقد قام أعضاء الحلقة. كجزء من عملية جمعهم للبيانات» بزيارة (ورش) 
ميكانيكية آخرى للحصول على قراءات days‏ الإضاءة فيها. وتبين لهم أن درجة الإضاءة 
فى تلك (الورش) تعادل GIG‏ أضعاف درجة الإضاءة فوق مجالخهم ومخارطهم. 


تهد يد وتضييم الحلول 
غالبا aiig be‏ اسلوب العسف التمتى بالنسية لحلقة الحودةق عة حل POEM‏ 
وف هذه المرحلة يتم استخدامه لتوليد قائمة من الحلول المحتملة للمشكلة التى يتم بالتالى 


ajta 


تقييمها باستخدام كشف فحص يتكون من معايير تندرج تحت بند “يجب وبند 
”يتطلب". ومن اللازم جداً تحقيق بعض من المعايير المندرجة تحت بند ” الوجوبيات "› 
بينما يمكن إعطاء الجوانب الأخرى المندرجة تحت بند ”المتطلبات" أوزاناً نسبية حسب 
درحة أفمهيتهاء وذلك ٠ Cpe)‏ إلى »)١‏ بحيث يعطى العنصر الأكثر أهمية وزناً قدره )٠١(‏ 
Loe‏ أقلها أهمية يعطى Gy‏ قدره .)١(‏ ويجب على الأعضاء فى هذه اتی اشا dein‏ 
تكلفة البدائل المختلفة التى تم وضعهاء بجانب تحليل المشكلات التى من المحتمل أن تطرأ 
نتيجة تنفيذ أى من الول المقترحة. كما dais‏ أن ايتضمن: هذا التعليل تمديدا لذي 
خطورة كل مشكلة من تلك المشكلات المتوقعة وإمكانية حدوثها. 


وقد قامت حلقة الجودة فى (الورشة) LSSI‏ يعملية عصف Gad‏ للحلول المحتملة 
لمشكلة الإضاءة agal‏ تمخضت عن القائمة التالية من الحلول: 

أ تركيب المزيد من مصابيح الاضاءة على السقف. 

ب - تخفيض ارتفاع المصابيح الحالية. 

ج - تصميم حوامل للإضاءة بحيث تسلط الإضاءة مياشرة على SUI‏ 

د زمادة قوة التدار الكهربى بالنسية للمصابيح الحالية. 


وقد تم بعد ذلك تقييم هذه الحلول الأربعة المحتملة باستخدام المعايير المندرجة تحت 


دند "يجب" ding‏ ”يتطلب " . 


الوجوبيات : 
١‏ . أن تتضاعف days‏ الإضاءة الحالية إلى ثلاثة أضعافها. 
Jas of. ۲‏ المشكلة على نحو دائم. 


المتطليات : 

.)٠١ تقديم إضاءة منتظمة (الوزن‎ . ١ 

(A تكون معقولة (فعالة) التكلفة (الوزن‎ . Y 
.)° سهولة تغيير المصابيح (الوزن‎ . Y 


إن الحلول (I)‏ و (ج) و (د) تحقق كلا ا معيارين ا مندرجين تحت بند يجب . أما بالنسبة 
للحل (ب) فقد تم استبعاده نظراً لكونه لا يحقق ا معيار رقم (Y)‏ مندرج تحت بند يجب - 
إذ أن ا مشكلة سوف يتكرر حدوثها إذا تم نقل ماكينات من أماكنها الخصصة لها مرة 


Ee‏ 1ت 


أخرى. وبالنسبة للحل )1( فإنه لا يفى ”با متطلب الأول" حيث إن الإضاءة لن تكون 
منتظمة. أما بالنسبة للحل (ج) فبرغم أنه أكثر تكلفة من تخفيض ارتقاع مصابيح 
الإضاءة الحل (ب)ء فإنه سوف يوفر إضاءة dabii‏ علاوة على أن عملية تغيير المصابيح 
الكهربية سوف تتم فى DE‏ السهولة . وبالنسبة للحل )4( فبرغم أنه يوفر إضاءة منتظمة, 
فإنه يتطلب شراء كابحات جديدة للتيار الأمر الذى يجعله حلا مكلفاً. 


اختيار Jual‏ 
عند هذا sal‏ ومع توافر البيانات اللازمة يكون أعضاء الحلقة قادرين على دخول غمار 
المناقشة والتقييم بالنسبة للبدائل المطروحةء وذلك من أجل التوصل إلى قرار يتم الاتفاق 
غلية plaaYl‏ حول أقضل الخلول للفشكلة: كما يمكن JIL‏ تقييم هذا Jol‏ ومقارتتة 
بالحلول Jo pe AV‏ ضبوء Shall‏ على الأستشار eh‏ سرف GET‏ من جراء تتقيذه. iila‏ 
كانت الحصيلة اللتوخاة من وراء Ladd‏ هذا الحل إيجابية: يتبعى Je‏ الخلفة Jai talja‏ 
قررت الحلقة فى (الورشة) ا ميكانيكية اختيار الحل (ج): الذى يتمثل فى تصميم وتركيب 
حوامل على المخارط وا مجالخ يحيث تتد ی مصابيح الإضاءة مر od‏ الحوامل. وقد == 


ej mise) Colas} أن‎ dost 
توضح الخطة التنفيذية بالتفصيل الكيفية التى سوف يتم بها تنفيذ الحل.وينبغى فى هذا‎ 
ذلك‎ GY الخل نتى كان ذلك مكنا‎ duit sla القرضة لأعضاء الخلقة‎ Zab) socal 
للاعتراف بإنجازهم» ويؤدى إلى شعورهم بتملك الحل علاوة على أن‎ Gab يعتبر طريقة‎ 
عام بصورة عاجلة وكاملة. وتتناول الخطة أسئلة تشيه فى حد ذاتها‎ day تنفيذ الخطة يتم‎ 
تلك الأسئلة التى سيق ذكرها فى خطوة توضيح المشكلةء والتى تبد أ بأدوات الاستقهام (من,‎ 
وين ومتى وكه) .كما تتضمن  تفاصيل الخطة تحديداً وتطليلاً المشتكلات المحتمل‎ «Ley 
حدوثهاء وخطة للطواريٌ يتم اتباعها عند حدبوث تلك المشكلات.‎ 

وقند Lal‏ أعضاء الحلقة فى (الورشة) اليكاتيكية Jf‏ الاستعائة يمصمم متخصص 
ومهندس إضاءة وذلك لمساعدتهم فى وضع خطة تنفيذية للحل» وقد تضمنت الخطة eres:‏ 
لوقع الحامل على ال ماكينة, ومقدار الارتفاع المناسب عليهاء وحجم مصابيح الإضاءة 
وجوانب السلامة التى ينبغى مراعاتها . 


ا 


عرض الخطة أمام الادارة 

عند الفراغ من فحص lull‏ وتجهيز الخطط التفصيلية وبحث المشكلات الكامنة 
كافة. يحين الوقت للإعداد والتهيئة لعملية عرض الخطة. وتعتبر فرصة الوقوف أمام جمع 
من الناس لعرض وشرح نشاط الحلقة وخطوات العمل فيها للإد ارة تجربة فريدة من نوعها 
بالنسية للعديد من الأعضاء فى الحلقة. فيعضهم قد يرتبك أو يتلعثم عند القيام بأداء تلك 
العروض» ويناء عليه ينبغى لهم ف Gab‏ الأمر القيام بأداء عروض تجريبية أمام العاملين 
“ens 3‏ هن غير الأعضاء ق الحلقة..ومن ثم أداؤها للوددات التنظيفية الأخرئ التى 
Sts‏ بالكل المقترح» بحيث تعتبر التغذية المرتدة من اهاتين الفئتين Mole‏ له أهميته. كما 
oh ase‏ جهن fae a all‏ ق کا الخطوات التى اتبعتها الحلقة للوصول إلى ذلك 
الحل: علاوة على شرح للخطة التنفيذية. 


وينبغى أن تولى الإدارة الحلول المقدمة من حلقة الجودة نفس القدر من الاهتمام الذى 
تخظى به المقترحات الآخرئ المتعلقة بالعمل. ويما OF‏ يثيغى أن تحقق الحلول المقترحة 
عائداً إيجابياً عند نهاية السنة الأولى على الأقل, فإن الأمر يتطلب أن يتضمن العرض الذى 
تقدمه الحلقة حساباً للعائد على الاستثمار المتوقع خلال السنة الأولى من تنفيذ تلك الحلول. 
وقد يقوح أعضاء الحلقة فى يعض المنظمات عند أدائهم للعروض بتقديم طلب شراء تم تعينته 
سلفاً لكى يقوم المدير بتوقيعه عند اقتناعه. 


وقد قام كل عضو من أعضاء حلقة الجودة ف (الورشة) ا ميكانيكية با مشاركة فى العرض 
pull‏ أمام الإدارةء اس سس کا للحوامل الخاصة بمصابيح الإضاءةء علاوة على 

تقديرات تكلفة العمالة وا مواد المترتبة على ذلك. كما قاموا PIER‏ بتوضيح أن زيادة درجة 
الإضاءة تمكن من تحسين الإنتاجية» الأمر الذى يتمخض die‏ تحقيق عائد على الاستثمار 
خلان .)١+1( Janay yids Jl Till‏ ومن العوامل التى ساهمت أيضأ ف اقتناع كبر 
ا مديرين وجعلته يقوم مباشرة بتوقيع طلب الشراء (أثناء تقديم العرض)» إيضاح أنه فى Ua‏ 
تركيب مصابيح الإضاءة على ا ماكينة نفسها فان ذلك يمنع ألبتة حدوث ال مشكلة مرة أخرى 
مهما تم إعادة تنظيم (الورشة) أو تم نقلها. 


وفى حالة قبول المديرين أو رفضهم Jol‏ المقترح» عليهم إبلاغ الحلقة مباشرة يما تم 
التوصل ull‏ فى مدة لا تتجاوز الأسبوعين. وف حالة رفض توصيات dala‏ يتطلب الأمر 
أن بتضمن الرد PE:‏ واقعداً (jt.‏ لذلك. فعلى سييل SGN‏ قد يكون الحل المقدم من 


= oh ee 


جانب حلقة الجودة إلى الإدارة فى حد ذاته due‏ إلا أن تكلفة تنفيذه قد تفوق الموارد 
الحالية المتاحة. وف مثل هذه الحالة ينبغى للإدارة إبلاغ الأعضاء أن الموارد المطلوية 
لتنفيذ الحل سوف تدرج ضمن الميزانية فى فترة لاحقة. وعندما تبدى الإدارة أسباباً جادة 
منطقية لرفضها الحل المقترح سوف يتقيل الأعضاء ذلك دون أى مشكلة تذكر. 


بافتراض أنه تم قبول اقتراح الحلقة لحل المشكلةء فإن الخطوة التى تعقب ذلك والتى 
تتمثل فى تنفيذ Jall‏ تعتبر ف غاية الأهمية. ومن الجدير أن تتم هذه الخطوة إثر قبول الحل 
المقترح بقترة وجيزة. وبقوم أعضاء الحلقة بمتابيعة تنقيذ الحلء وذلك لتحديد ما إذا كان 
التنفيذ يسير حسب الخطة ووفقا للسلاسل الزمنية المحددة. وتبين التجرية أنه من اللازم 
قيام الإدارة وكذلك أعضاء الحلقة بمتابعة مرحلة التنقيذ بعناية فائقة» نظراً GY‏ من الممكن 
فى هذه المرحلة أن تتعثر مساندة الإدارة. cling‏ عليه فإن الأمر يتطلب فى مثل هذا الوقت 
المزيد من الحيطة» Gold‏ عندما لا يكون فى وسع أعضاء الحلقة القيام بعملية التنفيذء ويتم 
تفويض ذلك إلى جهة أخرى. وف fio‏ هذه الأحوالء يمكن لأعضاء الحلقة puss‏ البدء فى 
التدرج فى قائمة الأولويات بالنسبة للمشكلات: وذلك لمواجهة الضغوط اليومية فى Ñu‏ العمل 
حيث بمكن أن يسفر هذا النوع من التدرج عن العديد من العائدات بما فى ذلك ارتفاع 
مستوى الدافعية والروح المعنوية لأعضاء الحلقة عند قيامهم بعملية تطوير الحلول. 


وبالنسبة لتنفيذ الخطة ا متعلقة بالإضاءة فى (الورشة) ا ميكانيكية لم يكن ذلك يمثل فى 
حد ذاته مشكلة» فأعضاء حلقة الجودة كانت تتوافر لديهم ا مهارة ا مطلوية للقيام بعملية 
صنع الحوامل وتركيبها وفقا لنظام الإضاءة الجديد . وبناء عليه» فقد قاموا بشراء ا مواد 
اللازمة قبل انتهاء الأسبوع التا ى, كما قاموا ف أثناء الوقت المخصص عادة لعقد اجتماع 
dale‏ الجوبة بعملية صنع القطع ال مطلوبة وذلك باستخدام ا ماكينات التابعة ل (ورشتهم). 
وكانت هذه هى اخر العمليات التى يتطلب الأمر أداءها فيما يتعلق بمشكلة الإضاءة غير 
الكافية. 


يقتضى الأمر عند تنفيذ الحل القيام بعملية المتابعة» وذلك من أجل GLY‏ عن السؤال 


عملية متابعة تنفيذ الحل فى الغالب القيام بجمع بيانات إضافيةء وشيئاً من التحليل. 


ee 


وعند هذا الحد (بعد الانتهاء من معالجة (USE‏ فقد تحتاج الحلقة إلى إعداد خرائط 
المراقبةء والتى تمثل فى حد ذاتها طريقة ناجعة لملاحظة ما إذا كان الحل يشويه بعض أوجه 
القصور al‏ لا. كما يعتبر الوقت ملائماً للقيام بحساب الوقورات الفعلية للتكلفة . وأخيراً 
ينبغى GIS Gas‏ البيانات وتوفيرها كمرجع يمكن الرجوع إليه والاستفادة منه فيما بعدء 
وذلك من أجل الحصول على سجل ثابت شامل للعملية منذ بد ايتهاوحتى نهايتها . 

وقد قام أعضاء الحلقة فى (الورشة) ا ميكانيكية بمتابعة مقد ار الوقت ا مستغرق لتجهيز 
وقف ا ماكينات عن العمل من أجل معاينة الأعمال التى قاموا بأدائها. ويما أنه لم يعد من 
ا منطقة محل المعاينةء فقد tay‏ أعضاء الحلقة أن معدل الوقت الذى يقضونه فى صنع 
dab ill‏ قد انخفض, 5g dle‏ على تحقيق تحسن ملموس فى مستوى الإنتاجية مصحوب 
بتحسن فى مستوى جودبة ومتانة القطع المصنعة. 


يمكن للأعضاء؛ وذلك بالنظر إلى ما وراء المشكلة وحلهاء القيام بمساهمات إضافية 
fad gal‏ سل «Jl!‏ قف تة الأغضاء خطوة انتسافية كجاوز مريظلة حل ULE‏ 
تتفل ق Rien‏ وتحديد ما 131 كان cilia‏ اويا قف تقس gl SSO‏ حدوق UK AEN‏ 
انهم قد يجدون فرصة سانحة لإضفاء مزيد من التحسينات التى لا يكتفى فيها بمجرد 
معالجة المشكلة فحسبء وإنما تمضى بالحل Lead‏ إلى الأمام لتعزيز الآداء بشكل يتجاوز 
التيقحعات الأولية: ag‏ الأعشباء الح Lad‏ التسرى عن عدوع fie AS‏ هذا الخ 
سواء ق المنظمات أو الجهات الآخرئ» وهذا فى حد ذاتة يعتبر طرئقة ناجعة لجنى المزيد 
من ثمار العمل الذى تم أداؤه» بجانب. أن تطبيق الحل نفسه ف أكثر من جهة يحقق زيادة 
ملحوظة ف je lal‏ الاستكمار. 

وفيما يتعلق بهذا الأمر فقد قامت Tila‏ الجودة ف (الورشة) ا ميكانيكية بإعادة أداء 
عرضها الذى قدمته آمام الإدارة وذلك للعاملين ف (ورشة) الصفائح ا معدنية و (ورشة) 
البرشمة . وكانت هاتان ا مجموعتان من العاملين تواجه Lal‏ مشكلات تتعلق بالإضاءة غير 
الكافية فى أماكن العمل . وبناء sary etue‏ القيام ببعض التحريات الأوليةء تبنت هاتان 
(الورشتان) أيضاً فكرة زيادة درجة الإضاءة على ا ماكينات فيهما باستخدام التصميم 
الأساسى الذى قامت بتطويره حلقة الجودة فى (الورشة) ا ESSA‏ 


١١86 


aika! n 
ن الخطوة التى تعقب الخطوات السابقة تتمثل فى استئناف عملية حل المشكلات مرة‎ 
بعض المشكلات إلى قائمة العصف الذهنى وذلك قبل‎ GLSL يا بحيث تيدأ العملية‎ 
ملائمأ إما لتقديم تدريب إضاف‎ Lal pias اختيار مشكلة جديدة منها. وهذا الوقت‎ 
فبإمكان‎ «(AS أسابيع قليلة )3 حالة طلب الحلقة‎ sul لأعضاء الحلقة أو لأخذ استراحة‎ 
المسهل أن يتوقع أنه على إثر قيام أعضاء الحلقة بأداء العرض أمام الإدارةء تقل درحة‎ 
حماسهم لفترة موّقتة. حيث إن قمة الإثارة التى تصاحب هذا العرص يستحيل أن تطول.‎ 


وبناء edule‏ فإنه من الأهمية بمكان أن بلاحظ كافة المشاركين فى عملية حلقة الجودة أنه 
يتحتم على الحلقة أن تواجه مواقف تكون فيها درجة الإنارة 3 الذروةء وأخرى رتيبة تكون 
درحةه الإثارة فيها فى حدها الأدنى. ويعض هذه المواقف يمكن a Sel‏ نةا Yai:‏ 
بالنسبة للعرض الذى يؤدى all‏ الإدارة تكون OGY! days‏ فيه ase 3 Lila‏ بينما 
يعتبر تحديد المشكلة Ghee‏ رتيبة تكون درجة الإثارة فيها فى حدها الآدتى LEa‏ لكون sia‏ 
العملية قد تستمر مدة dh gle‏ وبإمكان القادة والمسهلين اتخاذ إجراء لتعزيز مسبرة حلقة 
الجودة وهى فى طور نضوجهاء مثل القيام بتقديم تدريب متقدم لأعضاء الحلقة . هذا وسوف 
يتم مناقشة تعزيز مسيرة عملية حلقة الجودة بمزيد من التفصيل ف الفصل الثانى عشر. 
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أسالئيب حل المشكلات : 
اختيار وبحت المشكلة 





بم Dale‏ الجودة Lud‏ خطوة ظو أخرى خير الخطوات المتسلسلة لعملية تتحدين: 
وتحليل: وحل المشكلات» فإن أعضاءها يستخدمون ف ذلك أساليب معينة تمهد لهم السبيل 
لبذل جهودهم. وهذه الأساليب المستخدمة فى حل المشكلات تساعد الحلقة على أن تعمل 
بكفاءة قصوىء oly‏ تتابع سير العمل فيهاء وآن تكون على وعى بالأهداف العامة لعملية 
حلقة الحودة المتعلقة بيناء الأفراد. 


إن أبرز وآهم أساليب وقواعد حل المشكلات بالنسبة لحلقة الجودة تتمثل ف التالى: 

فى العف idl‏ 

۲ - تحليل السبب والأثر. 

٤‏ - تحليل البيانات. 

هاما تارق ga”‏ الطبيعى أن SST‏ مسا النظنة کل جزل بسيط تسبيا من 
“eles pia‏ 

1 اتخاذ القرار بالإجماع. 

- عرض الحل أمام الإدارة. 

قب Mas‏ الخل. 


الذهنى» وتحليل السبب والأثرء وجمع البيانات. 


VOW‏ ب 


الحهف ad!‏ شنى 
إن ملكة الإبداع والتخيل AL)‏ أهمية من ا معرفة. 


(البرت انشتاين) 


يعتبر العصف الذهنى أسلوياً شائع الاستخدام ف حلقات GY 165 Sagal!‏ يفتح 
الباب على مصراعيه أمام البديهةء والإبداع» والحماس وتوقد الذهن. كما يعتبر هذا 
الأسلوب بمثابة التطبيق العملى لمفهوم العمل الجماعى المتعاضد والذى مؤداه: أن الكل 
(حلقة (Sagal‏ يعد أكثر ثراء وعظمة من أى جزء من الأجزاء المكونة له (أعضاء الحلقة). 
فالأعضاء بتوحد إمكاناتهم لن يتوصلوا إلى حلول أفضل للمشكلات فحسبء وإنما يتم 
إثراؤهم ذاتياً عن طريق توسيع مداركهم وآفق معرفتهم. 

ويعتبر العصف الذهنى بمثابة الخطوة الأولى من سلسلة خطوات عملية حلقة الجودة: 
والتى تعمل على تحويل بيئّة الاجتماع إلى منتدى مفتوح يمكن للأعضاء فيه إبداء 
ملاحظاتهم agilly‏ وعرضها على بساط التحليل: دون أن يداخلهم خوف أو ريبة من أنها 
سوف تكون محلا للنقد أو السخرية. وينبقى للقائد ف هذا GLAM‏ تشجيع كل غضو فى 
الحلقة على المساهمة بحرية: علاوة على تشجيعه الحلقة بأسرها على خلق جو تغمره 
الطمأنينة والوئئام. فالمشاركة المتكافئة بالنسبة لكل عضو ف الحلقة تعتبر أمراً ذا شأو فى 
تطوير الجانب المتعلق ببناء الفريق فى عملية حلقة الجودة. كما أنه عند قيام الحلقة من 
جانبها بكسر طوق الاتكالية على الروتين والأساليب الرتيبة فى التفكير, فإنها بذلك تفسح 
المجال abl‏ الابتكار والابداع والاستعداد لتجريب أساليب جديدة للنظر فى المشكلات 
المزمتة. 

ويمكن تعريف العصف الذهنى من الناحية العملية يأنه وسيلة للحصول على كم هائل 
مر Gal Ge gh SHV)‏ س الأقراة يلاله لوقك ق elidel,‏ ااا 
باستخدام هذا الأسلوب ف Gob‏ الأمر بغية تحديد المشكلات التى تقع ضمن نطاق عملهم. 
وليس بالغريب على حلقة الجودة أن تقوم بعملية عصف ذهنى تتمخض عن قائمة تحوى 
ما يريو عل Tile‏ مشكلة: 

وتمتد جدوى استخدام عملية العصف الذهتى Last‏ لتشمل العديد من الخطوات التى 
تتضمنها عملية حلقة الجودة. ففى الوقت الذى يتم فيه اختيار الأعضاء لمشكلة ما من أجل 


بكرب 


معالجتهاء فإنه يمكنهم القيام بعملية العصف الذهنى لتحديد الأسباب الكامنة وراء ظهور 
المشكلة التى يكم بالتالى استخدامها فى تطوير الرسم التوضيحى للسبب SV ly‏ وعلاوة على 
cells‏ فإن عملية العصف الذهنى تعتير مجدية بالنسية للأعضاء عند قيامهم بصنع قرار 
بشأن تحديد الأهداف التى يرغبون فى تحقيقها عن طريق معالجة المشكلةء وأيضاً عند 
قيامهم بإيجاد بدائل مقترحة لحل المشكلة. وبوجه vale‏ كلما دعت الحاجة إلى الحصول 
على مزيد من الأفكار سواء من جانب القائد أو الأعضاءء فإن عملية العصف الذهنى تعتير 
هى الأسلوب الملائم لسد مثل ذلك. 

وهناك خمس قواعد أساسية تساعد على جعل اجتماع العصف الذهنى يتم يقعالية؛ 
ويرقى عن وصفه مجرد عملية يترك فيها الحبل على الغارب لتبادل الأفكارء أو بمثاية 
”اجتماع فقوضوى ". وهذه القواعد تتفثل ف التالى: 


.١‏ عدم dongs‏ النقد. Ads) gf‏ أو الحكم على الآفكار: 

يعتبر النقد فى هذا الصدد عاملاً معوقاً. Lilly‏ ما يوّدى إلى تثبيط الحماس والابدا ع. 
فقاعدة عدم توجيه النقد تساعد على تنبيه الحلقة إلى أنه ليس هناك وجود لما يسمى بفكرة 
تافهة أثناء عملية العصف الذهنىء نظراً SY‏ كل فكرة قد تكون بمثابة ركيزة العبور إلى فكرة 
أخرى بالغة الأهمية. cling‏ على ذلك: ينبغى عدم تشجيع الأعضاء على النقد الذاتى الذى 
بوجهه العضو لنفسه عند إبدائه لفكرة ما. كما أن استخدام عبارات مثل esl”‏ لن تفضل 
فو القن .ب" Gh Lies” oh‏ نمل das ign“... Iai‏ من إمكائية قدفى الزيد من 
الأقكانء علاوة على أنها Gad‏ عن نوع من الاعتذار والروح الانهزامية. وينبغى Lal‏ عدم 
تشجيع النقد الإيجابى مثل قولك و خطرا لان ذلك قحو ممساد plata!‏ 
العصف الذهنى نحو وجهة معينة. 

ويعتبر تقييم الأفكار فى هذه المرحلة Lal‏ معوقاً للعملية. قعبارات مثل ”لقد قمنا 
سار ذلك tad‏ سيق" قو “إن لك لن بلح Oly‏ هذة الحا" Ee gl‏ 
يارجل؟" قد تحد من طرح المزيد من المساهماتء كما تخلق fya‏ تسوده السلبية فى اجتماع 
OR: ENE‏ 


؟. القدرة على الإبداع : 
إن عملية العصف الذهنى تعنى إطلاق العنان لملكة الإبداع والخيال لتعمل بكامل 
طاقتها. إذ يتطلب العمل المبدع تجشم المخاطر والوصول إلى ماهو جديد ومجهول. وقد تم 
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تعريف عملية الإبدا ع فى مقال 40S‏ (بل مويرس) والذى اقتبسه من (هريرت فكس) على 
col” Uy‏ عملية تفكيريكم بها عل OMSL‏ يطريقة اصصيلة وججدية؛ والتی شبد Jia‏ الفرد 
عن درعه الواقىء وذلك كأن يكون متخوفا من أن يقوم بدور الأحمق ‏ علاوة على تفتحه على 
التجريب"» كما أورد (مويرس) ف نفس مقاله: ”يعتبر الإبداع ف Gal‏ الأمر بمثابة لفت 
الآنتباه إلى gc!‏ غم STZ‏ .وقد 63 Jat al‏ القثاتين هذا sual‏ ”151 نت جرف 
ما تصبو إليه؛ فإنك لن تبصر قط Lal‏ كنت لا تتوقع أن تجده"' . هذا وينبغى ف أثناء عملية 
تافهة. وف حقيقة الأمرء فإنه يتم تشجيع خلق ”الأفكار المتطرفة ”لأنها غالباً ما تؤدى إلى 
Bangs GUUS‏ ممرتكرة قا 


*. التركيز على الكم لا الكيف : 

يتمثل الهدف من عملية العصف الذهنى فى الحصول على أكبر عدد ممكن من الأفكار. 
فكلما كان عدد الأفكار أكثر. lags‏ بذلك الفرصة hail‏ للحصول على فكرة أجدى. وبناء 
عليهء فإنه ينيغى قبول كافة الأفكار وتسجيلهاء وف نفس الوقت تشجيع الأفكار الهزلية 
باعتبارها تزيل حدة التوترء وتفسح المجال للتعبير بطلاقة وحرية عن الطاقة الإبداعية لدى 
المجموعة. فغالبا ما تؤدى الأفكار الخيالية إلى أخرى واقعية. 


٤‏ . الاستناد إلى أفكار الآخردن: 

لا توجد فى Jb‏ حلقات الجودة ملكية للأفكار. فبالرغم من أن معظم التنظيمات الأخرى 
للاجتماعات تعتبر ”سرقة" شخص ما لفكرة شخص آخر واستخدامها أمراً محظوراً؛ فإن 
ما يعرف بسرقة يعتير فى اجتماعات العصف الذهنى عملية بناء على أقكار الآخرين وف نفس 
الوقت يتم تشجيع Jis‏ هذا الاتجاه. وقد يقوم الأعضاء عند اتباعهم ذلك بتوحيد مفاهيمهم 
وذلك من ouai Jal‏ أو تعديل sbi‏ بعضهم لبعض. وهذا النوع من التلاقح للأفكار يتيح 
الفرصة للتبادل المطلق للأفكار « والذى غالباً ما يؤدى إلى نشوء وارتقاء فكرة من محض 
الخيال إلى واقع عملى. 
ه. تسحدل كافة الأفكار: 

ass‏ تسجيل كاقة النتائج التى تمخض عنها اجتماع العصف الذهنى وتثبيتها فى 
مكان بارزء بحيث يمكن لكل عضو مشاهدتها. Lary‏ أنه من المفروض أن يكون هناك عدد 
وافر من الأفكارء فإن الأمر يتطلب عدم حصر المساحة المتاحة للتسجيل ضمن نطاق ضيق 
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محدوب (على السبورة مثلاً). فمن الملائم فى هذه المرحلة استخدام اللوحات الورقية والأقلام 
ذات الطرف الصوف المدبب لتدوين الأفكار عليهاء وف الوقت الذى يتم فيه ملء مساحة 
الورقة فإنه يمكن الاستمرار فى عرضها عن طريق تثبيتها على لوح الفلين المثبت على الجدار 
أو على الجدار نفسه. وإذا كانت قاعة الاجتماعات مخصصة بشكل دائم لعقد اجتماعات 
حلقة الجودةء فإنه إدخال بعض الترتيبات عليهاء وذلك بنصب لوح فلينى أو معدنى 
على طول جدار القاعةء وبالتالى يمكن تثبيت اللوحات الورقية إما باستخدام الدبابيس أو 
القطع المغناطيسية. 

وينيغى عند تدوين الأفكار استخدام أقل قدر ممكن من الكلماتء علاوة على إعطائها 
أرقاماً وذلك لتسهيل عملية الرجوع والإشارة إليها. أيضاً فإن ترقيم ألأفكار يبعث فى 
الأعضاء الشعور بالإنجاز وذلك بتزايد الأرقام إلى حد أعلى فأعلى. فقد يضع الأعضاء 
أهداقهم فى الوصول إلى أعلى رقم ممكن أثناء سير العملية. 

ويوصى (رولنسن). ف US‏ الذى ينصب على مناقشة موضوع التفكير المبدع» بآداء 
تمرين Saal‏ والاستعداد فى مستهل اجتماع العصف الذهنى وذلك قبل الخوض الفعلى فى 
عملية العصف الذهنى." وقد خصص لهذا التمرين فترة وجيزة لا تتجاوز خمس دقائق 
وذلك SA‏ الحيوية والنشاطء بحيث يقوم الأعضاء المشاركون بطرح آفكارهم. وتتجلى فكرة 
هذا التمرين فى الخروج باستخدامات حديدة لأشياء مألوفة مثل النظارة. مغسلة المطبخ, 
أو أنبوب الماء. إن لايعتير الشىء محل المناقشة ذا أهمية تذكرء فالهدف من وراء ذلك هو 
إثارة القكر المبدع علاوة على خلق مناخ منطلق تسوده روح الدعابه» عن Grob‏ جعل 
الاجتماع خفيف الوطأة على النفس غير متكلف» وبذلك سوف يشعر الأعضاء بمزيد من 
الارتياح عند انغماسهم فى العملية. 


ويمحرد أن تتهياً المجموعة وتستعد فإنها سوف تكون تواقة saad‏ عملية العصف الذهنى 
لشكلاتهاء وتتمثل الخطوات المتبعة فى هذا الشأن فيما يلى: 
.١‏ تحدبد الهدف. 
Y‏ تسجدل GIS‏ الأقفكار. 
Y‏ العصف الذهنى Ga‏ بلوغ aa‏ الاكتفاء والتشبع (أو حتى نهاية الوقت المحدد). 
.٤‏ إتاحة الوقت لعملية اختمار الأفكار. 
المراحعة والحصول على آفكار جديدة. 
التوضيح. 
. التقييم. 
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وبالرغم من أنه قد يبدو كل فرد فى حلقة الجودة على بينة من أهداف جلسة العصف 
الذهنى» فإن الأمر ليس WIS‏ دائماً. فإتاحة بعض الوقت لتحديد الأهداف بوضوح 
"بمساعدة الأعضاء ينجم Ge‏ إزالة أى غموض أو لبس متبق. فعلى سبيل المثال» فإن 
القيام بعملية العصف الذهنى "بالنسبة للمشكلات التى تقع ضمن مجال عمل وحدتنا“ 
ليس ق.وضوح تلك “ OMAN”‏ التى تقع فى قنسم التصميمات الهتدسية للأجهزة ف Saag‏ 
البحث والتطوير . 


وعند الفراغ من وضع أهداف الاجتماع. فإن الخطوة التى تعقب ذلك تتمثل فى اختيار 
فرد يقوم بتسجيل الأفكار. وبما أن sal‏ مفاتيح النجاح لعملية العصف الذهنى هو توالد 
الأفكار بشكل سريع متلاحقء فإنه قد يكون من المناسب والمفيد فى بعض الأحيان أن يكون 
هناك أكثر من فرد يقوم بتسجيل SISSY!‏ وأكثر من لوحة ورقيةء ولا سيما إذا كان عدد 
أعضاء الحلقة كبيراً (أكثر من عشرة (elidel‏ 


ومن القواعد البالغة الأهمية والتى يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند القيام بعملية 
تسجيل الأفكار» عدم توجيه النقد عند ارتكاب الأخطاء الإملائية والنحوية. إذ أن الهدف 
من عملية العصف الذهنى (وكذلك الخطوات الأخرى ف عملية حلقة ااجودة) يتمثل فى خلق 
الأفكار (علاوة على حل المشكلات): وليس تعلم الإملاء الصحيح ونحو ذلك. فعندما GOR,‏ 
الطرف عن الإخفاقات الإملائية» فإن ذلك سوف يساعد الأعضاء على التطوع للقيام بعملية 
تسحجيل الأفكار. 


Li‏ الخطوة الثالثة فتتمثل فى العصف الذهنىء والعصف الذهنى» ولا شىء غير العصف 
الذهنى. إذ يجب بذل قصارى الجهود لتداعى الأفكار والحصول على أكبر قدر ممكن منها 
فى GL.‏ النقاش داخل الاجتماع. فالالتزام بقاعدة عدم نقد الأفكار أو تقييمها فى هذه 
المرحلة يؤدى إلى الشعور بالاعتداد والثقة المتبادلة علاوة على تعزيز سير العملية. إن يتم 
تشجيع الأعضاء ليكونوا أكثر تلقائية واستعدادا للمجازفة بآفكار ”متطرفة " . أما إذا كان 
الأعضاء متخوفين من المبادرة وانتهاز الفرص فى هذه المرحلة فإنهم لن يتوصلوا أبدا إلى 
أقكار ألمعدة. 

وقد Lab‏ الأعضاء إلى اختيار أن تتم عملية المساهمة بالأفكار عن Gob‏ الدور 
بالترتيب ٠"‏ وإذا ما استخدمت هذه الطريقة فإنه من المحتمل أن يختار الشخص عندما 
يصله الدور ”إحالة دوره إلى من يعقبه" بدلا من أن يساهم بفكرة ف ذلك الدور, إلا أنه 
عند حلول دور ذلك الشخص مرة أخرى فإنه قد تكون لديه فكرة يريد المساهمة بها. وهذه 
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العملية المتوالية تزيد من قدرة كل فرد على المساهمة المتكافئة: علاوة على أنها تتيح للعضو 
المتحفظ نفس القدر من الفرص التى يستحوذ عليها العضو الذى يهيمن بحديثه على 
التقاش: 

وعندما 145 الأفكار فى الشح» فإنه يمكن للقائد أن يطلب من الحلقة التفكير فى ستة 
أسئلة رئيسية مستهلة بأدوات الاستفهام (من» ماء آين» متىء لماذاء كيف). وتثير أدوات 
الاستفهام coda‏ التى يمكن استخدامها فى العديد من خطوات عملية حل المشكلات» عملية 
التفكير من جديد. وعندما يتوانى الأعضاء ثانية عن التفكيرء فإنه باستطاعة القائد 
استخدام أساليب أخرى تساعد على خلق أفكار جديدة. 

ومن الجدير ذكره فى هذا الصددء أنه عقب قيام حلقة مكونة من فنيى مختبر بعملية 
العصف الذهنى حتى بلوغ حد الاكتفاء والتشبع توصلوا فيها إلى تحديد ثلاث وثلاثين 
(YY)‏ مشكلة تقع Jala‏ إطار عملهم: طلب منهم القائد تصور الخطوات التى تمر بها عملية 
الاختبارء ومن ثم سألهم توضيح المشكلات المرتبطة بكل خطوة من تلك الخطوات» وما كان 
منهم إلا مباشرة العمل على رصد هذه المشكلات» بحيث قاموا بعملية العصف الذهنى 
للمشكلات المتعلقة بكل خطوة على حدة. وعند فراغهم من ذلك وجدوا أنهم قد قاموا بتحديد 
GL‏ وست وأريعين (VEN)‏ مشكلة تتعلق بخط الاختبار. 


وف الوقت الذى تصل فيه المجموعة بالفعل إلى حد الاكتفاء والتشبع: فإنه من المفضل 
أن تترك الأفكار المنيثقة عن عملية العصف الذهنى فترة من الوقت لكى تختمر. وبالنسية 
لحلقات الجودة فإن فترة الأسبوع التى تتخلل اجتماعات حلقة الجودة تعد كافية لذلك. 
وتفسح فترة الاختمار هذه المجال لإذابة الشعور بالملكية التى قد تلازم أى فكرة من تلك 
الأفكار. كما آنها توفر للأعضاء فرصة الاهتداء إلى أفكار جديدة يمكن إضافتها إلى تلك 
القائمة. علاوة على أنها تتيح الفرصة pa‏ الأعضاء لطرح أفكارهم. إذ يتطلب الآمر عرض 
هذه القائمة على غير الأعضاء العاملين فى نفس نطاق العملء وبالتالى تتاح لهم نفس الفرصة 
المتاحة للأعضاء لدمج الأفكار وتعديلهاء علاوة على البناء على أفكار الآخرين وما إلى ذلك. 


وتجدر الإشارة إلى أنه فى خمسينيات هذا القرن قامت مجموعة من الداحثين فى 
(هارفارد) بدراسة عملية العصف الذهنى» فأدرجت عدة أسياب توضح أهمية العصف 
seal‏ کاسلوب تاجح Tae‏ من آسالیب حل المشكلات: والتى تفثلت ف التالى: 
_ موحد امن الكت التقمئ والروح الأتهزامية: قالوايل السريع .من الأفكان الت 'تمطرة 
الضوعة سقه المقوكة الأسطووية SN‏ مود اها آن القرب غالما نتكر bday OVEN‏ 
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الطرف عنها لنتراكم عليه إلى أن تغرقهء الأمر الذى لا يمكنه من التفكير فى حل جديد 
مختلف لها. 
- يدب وينشر الحماس. 
- يذكى روح المنافسة؛ فكل فرد يتوق إلى أن تتفوق أفكاره على أفكار الآخرين. 
إن تأجيل الحكم على الأفكار لا يزال يعتبر فى الآرجح العامل البالغ الأهمية الذى يجعل 
عملية العصف الذهنى تعمل بنجاح. . 


و 45 J‏ أن تفرغ الحلقة Jaci ue‏ قائمة المشكلات: فإن الخطوة التى تعقب ذلك تتمثل 
ق euudgi‏ النتود. الت Uys gets‏ العموقى ن ظك القلقمة. وعيدما يعم دوصسيع gis coll‏ 
الآفكار غير الملائمة أو غير المجديةء والإبقاء على الأخرى الجيدة. ويتطلب الأمر فى هذا 
seal‏ إشيغان shiney)‏ سلقا نان هذه الهمة ليت سمهاة Ls aude gd LS‏ القت الذي 
خطوة العصف الذهنى التى aa‏ فيها الأعضاء بالروح العالية: فغاليا ما تكون مرحلة 
all‏ هه خي القت القن يلغ asd TRA Reais Miata gad‏ ان Silica SIS‏ 
تسير بشكل سريع مطرد » وينتائج ملموسة واضحة» فإنها فجأة تعجز عن التقدم وتغوص فى 
ذلك. 


إن الغاية من عملية التقييم تتمثل فى اختيار إحدى المشكلات (من الممكن عدد قليل 
منها) وذلك من أجل تحليلها ومعالجتها. حيث يقوم الأعضاء أولا بتقليص القائمة إلى 
بدقة ويتفصيل مسهب وذلك من حيث إيجابياتها وسلبياتها. وآيضا من حيث مدى 
استقحالهاء والحاحهاء وغير ذلك من المعانير aa ll‏ إقرارها. وقد Og‏ من اللازم 3 هذه 
المرحلة القيام بجمع بعض البيانات: وف نهاية الأمر يقوم الأعضاء باختيار المشكلة التى 
يرغبون فى العمل عل معالجتها. judy‏ الإشارة إلى آنه ف الغالب لا توجد مشكلة ضمن 
القائمة تكون لها الأولوية المطلقة؛ وعند مواجهة مثل هذا الأمرء قان الخيار الأفضل يتمثل 
فى اختيار تلك المشكلة التى Jans‏ من السهولة يمكان حل المشكلات الأخرى. وعندما 
تتوصل الحلقة إلى قرار فى هذا الشآنء فان بإمكانها الانتقال من مرحلة العصف الذهنى 
إلى مرحلة تحليل المشكلة التى تم اختيارها. 
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تحليل السبب والآخر 


أن تفكر وتتأمل هو أن تتبين الأسباب: هذه هى الطريقة الوحيدة لتحويل 
الأحاسيس إلى بصائر نافذة لا تضل بل تعنى بالجوهر... 
(هرمن هسى ) 


نظراً لكون أعضاء حلقة الجوبة لصيقين بالمشكلات التى تحدث داخل نطاق عملهم» فإن 
ذلك يجعلهم فى أفضل موقع لمعرفة تلك المشكلات. وبالتالى فإنهم يتسرعون ف الغالب فى 
الكامنة التى أدت إلى ظهور المشكلة. وعندما يكون عدد الأسباب المحتملة لظهور المشكلة 
Lous Suis‏ فإن تسرع الأعضاء فى إصدار الحكم gale‏ قد يؤدى إلى حل فعال لها. ولكنه 
بتزايد sue‏ الأسباب الكامتة وراء حدوث المشكلة G‏ يصبح من العسير والعسير جد 
فرزها وتصنيفها. ولذلك فإن الرسم التوضيحى لتحليل السبب والآثر يعتبر بمتابة وسيلة 
تحليلية فعالة لإنجاز تلك المهمه. 


ويعوب الفضل ف تطوير تحليل السبب والآثر إلى (كاورو إشيكوا) ولذلك فإنه كثيراً ما 
تحمل هذه الرسوم التوضيحية لتحليل السبب والأثر اسمه حيث يطلق Yale‏ ريسوم 
”إشيكوا" التوضيحية. وكانت رسوم إشيكوا التوضيحية ف بادى الأمر تستخدم لمراقبة 
ومتابعة سير العمليات التى تتسم بمعالم عديدة SH‏ على مخرجاتها. وبالرغم من ظهور هذه 
الرسوم التوضيحية فى أوائل الخمسينيات فقد انتشر استخد امها بشكل واسع سواء ف 
lake‏ السوزة إلى ق blag!‏ العمل Ie Le cLegec‏ انطاقات مكدونة ق الخال الستاعي 
والمكتبى يكون من غير الممكن فيها استخدام هذا الرسم التوضيحى لتحليل السبب والأثر. 
إذ أنه كلما كانت هناك مشكلات فإن هذا الرسم التوضيحى يعتبر وسيلة يمكن استخد امها 
فى معالحة تلك المشكلات . 

وبالرغم من آن الرسم التوضيحى لتحليل السبب والأثر يعتبر أسلوياً حديثاً عرفته 
الولايات المتحدة الأمريكية من خلال البرامج التدريبية التى تم عقدها لحلقات الجودةء إلا 
أن العاملين فى كثير من المؤسسات الأمريكية أصبحوا يمارسون الأساليب الإحصائية 
المختلفة, وعملية العصف الذهنىء وتقديم العروض. وكثيراً ما يصف المشاركون تحليل 
السبب والآثر على آنه وسيلة تحليلية متعددة الاستعمالات شيقة. وقد أوضح (دان دوير) 
مرد ذلك ف التالى: 


-11١68- 


. قدر من التعليمات‎ JEL يمكن استخد امه‎ SV ly سهولة استخدامها: فتحليل السبب‎ .١ 
إتاحة فرصة المشاركة لأعضاء الحلقة كافة: فتخليل السيب والأثر يعتير وسيلة‎ .۲ 
تمكن كل فرد ق المجموغة من اللشار>ة.‎ clea! eal تحليلية متاسبة تماما‎ 
؟. ديناميكيتها وإثارتها: فسيرها الحثيث يولد التحدى بالنسبة للمشاركين ليبقوا‎ 

متيقظين ومتوقدى الذهن ومتفاعلين. 
ot‏ أنها تصيب نتائجها: فالمشكلات التى يتم معالجتها باستخدام تحليل السبب والأثر 
لها سجل حاقل بالنجاح.' 


إن الرسم التوضيحى لتحليل السبب والأثر هو عبارة عن عرض بيانى لعلاقة الأسباب 
الكامنة وراء المشكلة والمصنفة فى فئات معينة. ويشبه الرسم التوضيحى الأساسى فى حد 
ذاته الهيكل العظمى للسمكة وكثيراً ما يطلق عليه مسمى ”الرسم التوضيحى لعظم 
السمكة . وسنستعرض فيما يلى الخطوات الست التى يتطلب الأمر اتباعها لرسم وتحليل 
الرسم التوضيحى للسيب والأثر. 


.١‏ تحديد SY)‏ (المشكلة): 
تعتبر هذه الخطوة امتدادا لخطوة تحديد المشكلة فى عملية العصف الذهنى. إذ يجب 
صياغة المشكلة التى تم اختيارها من جانب الأعضاء بدقة تامة. فتحرى الدقة فى هذا 
الشأن له أهميته البالغة» نظرا GY‏ صياغة المشكلة بشكل واضح ومقتضب قد تؤثر على 
عملية اختيار أى من الحلول الذى يتم الاتفاق عليه ف نهاية المطاف. ومن Lal‏ أخرى, 
فإن انعدام الدقة فى صياغة المشكلة قد cogs‏ إلى استمرار وجود المشكلة بعد تنفيذ الحل. 
هذا وينبغى على القائد أو أى عضو ف الحلقة تدوين المشكلة فى الجهة اليسرى من اللوحة 
الورقية ly‏ يرسم سهماً قادماً من جهة اليمين ومتجهاً نحو المشكلة (انظر الشكل رقم 

A 


كثرة أخطاء الد لنسخ 


على الآلة الكاتبة 





WNT حك‎ 


". تدوين الفئات الرئيسية للأسياب التى من المحتمل أنها قد آدت إلى حدوث 
المشكلة: 

من الثادر أن كفن aul‏ الحقيقق وراء حدوت AU‏ واهنحاً: إلا أن طم الأسياب 
المحتملة وراء حدوث المشكلة تقع ضمن إحدى الفئات الأربع التالية: الآلات. القوى 
العاملةء الموادء والأساليب . وعادة ما تعتمد حلقات الجودة المستجدة Gb!‏ محاولاتها المبكرة 
لاستخدام تحليل السبب والأثر على هذه الفئات الأربع. إذ أن كل فئة من هذه الفئات تثير 
تفكير المشاركين, علاوة على أنها تنظم تفكيرهم أثناء مضيهم ف الخطوة التالية التى تعقب 
ذلك. 

وبناء «dale‏ فإنه ترسم على الشكل التوضيحى للسبب والأثر خط فرعى نايع من كل فته 
من فئات الأسباب الرئيسية ليتصل بالسهم الرئيسى (انظر الشكل رقم (V/V‏ وتجدر 
الإشارة إلى أنه قد لا يكون ملائما فى بعض الأحيان استخدام جميع الفئات الأربع 
للأسباب» لذا فإنه يمكن الاكتفاء بثلاث منها فقطء أو إضافة بعض الفئات الأخرى إليها. 





كثرة أخطاء النسخ 


على UYI‏ الكاتبة | 
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*. إضافة الأسباب إلى الرسم التوضيحى : 

يتم التوصل إلى الأسباب التفصيلية التى تقع ضمن فئات الأسباب الرئيسية عن طريق 
القيام يعملية العصف الذهنى. حيث يتم تسجيل كافة الأفكار دون توجيه النقد أو التقييم 
لتلك الأفكار أو الحكم عليها. ويتطلب الأمر إعطاء الدور لكل قرد من أعضاء الحلقة للإدلاء 
برآيه وملاحظاته عن aS‏ الآسباب المحتملة فى حدوث المشكلة. ومن ناحية أخرى» فإنه 


am Hh 


قوی العامة 













Las ,|‏ معدل الى ف z ١‏ ظيفى 
الإضاءة غير كافية | = ديد 
التدريب غير كاف ) 
الإملاء يتم ٠‏ 
بشكل سريع جدا الافتقار إلى مهارة الاختزال 







| الأسطوانة تالقة 
Ges‏ الورق ردينة d‏ سلك التيار مهترى | 










شكل رقم )%/( 





ينبغى ألا يكترث الأعضاء إذا كان السبب الذى أدلى به العضو يقع ضمن نطاق أكثر من 
Ga‏ من تلك الفئات» أو لم يكن من الواضح إلى أى Gi‏ ينتمى: حيث إن aal‏ ما يعنيهم فى 
هذه المرحلة هو وضعه فق مكان ما على الرسم التوضيحى . 

وينبغى للحلقة بعد قيامها بعملية العصف الذهنى وبلوغها مرحلة الاكتفاء والتشبع 
توجيه الأسئلة التى 145 بآدوات الاستفهام (منء ماء أين» متى» لماذاء وكيف) نظرا لأنها 
تساعد على التوصل إلى مزيد من الأسباب. وعود على بدءء فإن الهدف من وراء ذلك يتمثل 
فى أن يكون الفرد مبدعاء يستخدم الخيال والبديهة ويبنى أقكارا على أفكار الآخرين. 


وبالتسبية للرسم التوضيحى فإنه ينيغى ريط الأسياب مع الخطوط الفرعية الخاصة 
بفئات الأسباب كل حسب قئته» cS,‏ بخطوط جانبية iai‏ (انظر الشكل رقم )%/¥( 


VIA 


enn an تحددد اتيب التى هى‎ . ٤ 

من التحليل الدقيق e‏ المطروحة ao.‏ آنه اذا os‏ هذا الانتظار يعد Lal‏ غير عملى. 
المحتمل أنها قد أدت إلى ظهور المشكلة . وينبغى أن يؤخذ فى عين الاعتيار أنه ليس من 
0 ¿ يكون هناك A in a‏ 
بي 

Jiasi oe فونه يلم اریم دا سول الاسياب‎ ei Pal 
ال اق معض هذه‎ lest: ل‎ E Saal E تاه‎ git iid JI فى ذلك‎ 
الخطوة فانه قد يلزم الأمر القيام يجمع بعض الييانات وتحلبلها.‎ oa الأسباب. ولاكتمال‎ 


ه. تحديد أرجح الأسباب : 

يترتب على المجموعة بعد اضطلاعها بالخطوة السابقة ‏ القيام بتحديد أرجح الأسباب 
التى أدت إلى ظهور المشكلةء وذلك من بين مجموعة الأسباب التى تم رسم دوائر حولها. 
ويتمثل الأسلوب المتبع لانجاز ذلك ف الاتفاق التام حول تلك الأسباب وذلك بعد القيام 
ببعض التحليل لها. 


أما فى حالة عدم تمكن الأعضاء من التوصل إلى اتفاق فى الرأى على تحديد أرجح سبب 
نشآت من جرائه المشكلةء فإنه يمكنهم الانتقال إلى الخطوة التالية مع وضعهم فى الاعتبار 
Sue‏ أسباب أدت إلى ظهور المشكلة؛ فعادة ما تكون المشكلات معقدة وهناك فى الحقيقة أكثر 
من سيب قابع وراء ظهورها. 


4 التحقق من صحة السبب (أو الأسباب) : 

هناك العديد من الأسباب المختلفة التى يمكن للأعضاء استخدامها للتحقق من صحة 
ما إذا كانوا قد قاموا بتحديد أسباب المشكلة بشكل دقيق. وتعتبر الملاحظة هى أبسط 
الأسالدب المتبعة فى ذلكء فإذا كان السبب (س) هو السيب الحقيقى الذى يعول عليه فى 
ظهور المشكلة (oa)‏ فإنه بالإمكان رصد العلاقة القائمة بينهما. وعلى سبيل المثالء إذا 
توصلت حلقة ما إلى أن مشكلة عدم رضا المستفيدين كانت نتيجة تردى مستوى الخدمات 


ا 


المقدمة, فإنه بإمكان عصوين أو 456 من أعضاء الحلقة التطوع للاحظة مقدار الوقت 
is All‏ تستغرقه عملية إنجاز طلبات المستفيدين وإحصاء suc‏ المرات التى يتجاوز فيها 
الوقت الهدف الموضوع لإنجاز هذه الطلبات والبالغ قدره أربعًا وعشرين ساعة. 


والأسلوب الثانى يتمثل ف القيام بتصميم ومراقبة تجرية cle‏ والتى من الممكن عن 
طريقها التحقق من صحة السيب call‏ تم اختياره كسبب يعول عليه فى ظهور المشكلة . فعلى 
سبيل المثال» قامت حلقة مكونة من ssc‏ من العاملين فى مجال السكرتارية بتحدىد أن 
ارتفاع درجة الحرارة فى القاعة هو السبب ف تردى نوعية الصور التى تنتجها آلة التصوير. 
وللتحقق من صحة هذا السبب قامت الحلقة بتصميم تجربة بسيطة تعمدوا فيها رفع درجة 
days‏ الحرارة فى القاعةء تردت جودة الصور. وعندما قامت الحلقة ثانية بتخفيض درحة 
الصرارة أنتجت آلة التصوين ضورا سليمة MU gadis‏ 


اما الأسلوب الثالث فيتمشل ف إجراء مسح يشفل الأفراد Gas‏ هم JE‏ دراية تامة 
بالمشكلة وذلك من أجل معرفة ما إذا كان السبب الذى تم اختياره هو فى حد ذاته السبب 
الصحيح. وعلى سبيل cold «JEM‏ حلقة جودة مؤلفة من مختصين فى مجال المحاسبة 
بتحديد أن الافتقار إلى التدريب يمثل السبب المحتمل لمشكلة تعبئة نماذج حساب 
المصروفات السفرية بشكل غير صحيح. وبناء عليه أجريت عملية مسح شملت الأفراد 
العاملين فى قسم التسويق (نظراً لأنهم أكثر من يتكرر سفرهم) وتوصلوا إلى نتيجة مؤد lal‏ 
أنه لم يتلق أى قرد من هؤلاء العاملين أى تعليمات (سواء كتابية al‏ شفهية) تتعلق بكيفية 
تعبئة بيان المصروفات السفرية. 

وإذا كان البحث الأولى يؤكد صحة السبب الأرجح الذى تم اختياره» فإنه يمكن للحلقة 
جمع مزيد من البيانات المحددة وذلك لتأكيد صحة فرضيتهم تلك» آما إذا كان السبب الذى 
تم اختياره غير صحيح.ء Gli‏ يجب على الأعضاء العودة تانية إلى اختبار الاحتمالات 


الأخرى. 


كان بالإمكان لها وهی ق مهدها قبل سنتف حالها. 


(ويتر باينر) 


إن الجمع الدقيق للبيانات يعتبر جزءاً بالغ الأهمية فى عملية حل المشكلات. فإذا ما 
افتقر أعضاء الحلقة إلى المعلومات اللازمة لتحليل المشكلة؛ أو حصلوا على بيانات غير 
صحيحة فإنه سوف يكون من العسير ‏ إذا لم يكن من المستحيل ‏ التوصل والاتفاق على 
حل معين بالنسية لها. 


إن أول مهمة تقع على عاتق الحلقة فى هذا الشأن هى تحديد ماهية البيانات التى تحتاج 
إليها. ونظراً لما يتمتع به العاملون من معرفة وخبرة تتيحان لهم النظر بعمق و إيدا ع فى كافة 
أبعاد المشكلة التى اختاروا العمل على معالجتهاء فقد تجد الحلقة نفسها أن لديها الكثير 
من المعلومات التى لا يعرف الأعضاء ماذا يفعلون حيالها. وإذا كان الوضع كذلك» فإنه 
يجب على الأعضاء البدء: وذلك بفرز وتصنيف هذه المعلومات وتحديد ما يصلح لحل تلك 
المشكلة. وبعد القيام بذلك: فقد يجد الأعضاء أنهم بحاجة إلى تزويدهم بمعلومات معينة 
من جانب اختصاصى. وف كافة Sign Yl‏ فإن تحليل السبب والأثر يعتير وسيلة ناجعة 
للكشف عن الأسباب» علاوة على أنه يساعد أعضاء الحلقة على تشخيص المجالات التى 
يجب تسليط الضوء عليها. 


ويمكن استخدام البيانات فى مختلف مراحل عملية حلقة الجودة وذلك للمساعدة فى 
تحديد المشكلات» وتمييز العوامل المهمة من غير المهمة. وتفهم الظروف المحيطةء وتحديد 
الأسباب» وتقييم البدائل: والتآكد من أن العملية تقع تحت زمام السيطرة: وتحليل الأسياب 
المحتملةء pals‏ معاي القبول/ اوالزقضن للحلول: المحدملة: والتوصل ق النهاية إلى BEST‏ 
حول أنجع الحلول. إذ أن الغاية من جمع البيانات تتمثل دائما فى nas‏ الأساس لاتخاذ 
آى إجراء إضاف. وليس من الضرورى أن تكون البيانات رقمية فحسب بل إن المشاهدات» 
وآراء الخبراءء والخلفيات التاريخية للمنظمة وغير ذلك من المعلومات غير الكمية تعتبر 
فطلوَية Las‏ فل GI‏ الأحوال: ونتطيق هذا الوضة LS‏ غل الضوق نل ae sal‏ 
البقالة حين peas‏ البياتات عن طريق جس حيات الطماطع كأساس لاتخاذ إجراء gad‏ 


wA T ا‎ 


Ne القن فى ف فين‎ agli ll TEA a Alita alte Sa Ag Aa 
تقوم بجمعها حلقات الحودة إلى خمسة آنوا ع هى:‎ all عام تنقسم البيانات‎ dagg 


بيانات القياس : الطول» الزمن» الوزنء وما إلى ذلك . 

oble‏ محاسبيية : عدد الوحدات المعبية. نسدة القيول المنّوية: peg‏ ذلك. 
بعاثات Ye‏ المسيذات ecu gill Legal:‏ اللمعان ».وما إلى ذلك : 

بيانات عن الترتيب : تسلسل وقوع الأحداث. 

يانات عن الخقاط التقديرية : (Qe)‏ تقديرها شد (ye) Joe‏ تقد رها عمتا Leg‏ 
إلى ذلك" 


وعندما تقرر الحلقة القيام بجمع البيانات: فإنه من الأهمية بمكان أن يكون المشاركون 
فيها على وعى تام بالهدف من عملية جمع البياناتء Lbs‏ لأنها تتطلب تعاونا ودعما من 
جانب الآخرين ف داخل المؤسسة. فمتى ما كان أعضاء الحلقة قادرين على شرح هدقهم 
للآخرين: فإن ذلك يجعلهم يعملون يمزيد من الفعالية علاوة على خلق روح الاهتمام 
والتفاعل لدى أولتك الأشخاص ممن يقومون باستطلاع آرائهم. 

ويمجرد أن يتم وضع وتحديد آهداف عملية جمع البيانات بوضوح» فإنه ينبغى على 
أعضاء الحلقة القيام بفحص المهمة التى يتطلعون لإنجازها وذلك عن طريق توجيه الأسئلة 
التالية إلى أتفسهه: 

[] ماهى الكيفية التى يتم بها جمع وقياس البيانات؟ 

[] كيف يتم عرض المعلومات التى تتمخض عنها عملية الجمع؟ 

| ]كيف تتم عملية تحليل البيانات؟ 

| ] من سيقوم بعملية جمع البيانات؟ 

| ]كم مرة يجب Yad‏ جمع البيانات؟ 

| [ أين تتم عملية جمع البيانات؟ 

وبالإجابة عن هذه الأسئثلة Lanes‏ من الأسئلة التى من الممكن أن تثار إبان مرحلة 
التخطيط والإعد ادء فإنه يمكن لأعضاء الحلقة تعزيز فرص النجاح عند شروعهم فى عملية 
جمع -SELAI‏ 


كشوف الفحص : 
هتالف القت سق الويسنائق' SN EARN‏ اسا ARAN‏ هل قم وتقيم Us‏ هذ كق 
إليه وبالتالى تفسيره وذلك عند قيامها بجمع البيانات»ء وجدولتهاء وتحليلها. وإحدى هذه 


ET D i, oe 


المقاومة. وحدات 
قياس المقاومة 
الكهربائية 
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الوسائل هى كشوف الفحص التى تساعد على ضمان أن البيانات قد تم جمعها بدقة وعناية 
وبشكل يمكن فهمه وتحليله بسهولة ويسر. وتعتبر القوائم أبسط آنواع كشوف الفحص 
وريما آكثرها شيوعا. ويعض هذه القواتم - على سبل المثال قوائم التسوق ‏ تضمن 
ببساطة أن كل بند فيها موضوع ف عين الاعتبار. كما أن الأنواع الأخرى من هذه القوائم 
- مثل تلك التى تأتى على شكل إرشادات توضح كيفية الانتقال من مكان إلى آخرء أو 
تعليمات توضح GES‏ تركيب أو تجميع Ul‏ جديدة - تكون مرتبة على نحو تسلسلى وبشكل 
له دلالته ويجب التقيد به. 

وبالنسبة لكشف القحص التسجيلى فيختلف عن القائمة وذلك من Gab‏ أنه يستخدم 
لجمع وتنظيم البيانات معا. إذ يتم تسجيل البيانات وفق تصنيفات معينه مما يسهل عملية 
القيام بتحليلها. وكشف الفحص التسجيلى الفعال سوف يكشف النقاب عن النتائج حتى 
قبل القيام بعملية تحليل البيانات (انظر الشكل رقم /١‏ 5). فالعلامات التى تتضمنها خانة 
الحساب الجدولى تشكل عرضاً بيانياً يقوم بتقريب التوزيع الطبيعى للعينة. كما أن الاتجاه 
العام الذى تتخذه هذه العلامات يكشف النقاب عن النتائج حتى قبل القيام بأى تحليل 
يذكر. 

Lil‏ بالنسية لكشف الفحص الموقعى فيستخدم لتحديد المواقع الطبيعية. وعلى سبيل 
المخالء فإن المرحلة النهائية لمعاينة المنتجات تتمثل فى فحص مظهرها الخارجىء: ومن 
الطبيعى» أن يتم تسجيل هذه البيانات بطريقة تبين مدى تكرار الأخطاء ومواقعها معا (انظر 
الشكل رقم 1/ 5). وقد يكون مجدياً بالنسية لحلقة الجودة استخدام هذا النوع من كشوف 
الفحص عند محاولتها حل مشكلة ما مثل مشكلة ارتفاع معدل الرفض للسياجات الواقية 
للسيارات. 





شكل رقم (5/5) 





كشف الفحص الموقعى لتحديد age‏ الخدوش على سطح سياجات السيارات الواقية MaGill‏ 
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: العينات‎ cy 
من العناصر‎ pS يعتبر أخذ الغينات أسلوياً ملائماً واقتصادياً لجمع المعلومات عن عدد‎ 
كبيرمن الناس» دون اللجوء إلى اختبار كل عنصر من تلك العناصر أو سؤال كل فرد‎ sue أو‎ 
من أولتك الأفراد. فليس من الضرورى القيام باختبار كل سلعة ف قوائم الأسعار المخفضة‎ 
لدى أحد المحلات لمعرفة ما إذا كانت أسعار تلك السلع تنخفض عن مثيلاتها فى المحلات‎ 
لمعرفة ذلك. وينطبق هذا الأمر أيضاً‎ Lals الرئيسية الأخرى» إذ يعد أخذ عينة ممثلة للسلع‎ 
على العمليات الإنتاجية أو غير الإنتاجيةء إذ أنه من الممكن معاينتها فى أوقات متفرقة بد ل‎ 

من معاينتها بشكل مستمر وذلك من أجل تحديد مدى مطابقتها للمواصفات. 

ويعتبر أخذ العينات أسلوياً مجدياً نظراً OY‏ يقدم قاعدة من المعلومات بطريقة أسرع 
من اللجوء إلى أسلوب الفحص الشامل. وف أغلب الأحوالء فإنه يجب أن يتم GAT‏ العينة 
بشكل عشوائى وذلك لضمان مصد اقيتها. وقد تحتاج حلقة الجودة التى GES‏ فى إستخدام 
هذا الأسلوب إلى استدعاء اختصاصى ليقوم بتوجيه وإرشاد الأعضاء نحو الإجراءات 
المتبعة فى الاختيار العشوائى للعينات وفى تحديد الأحجام الملائمة منها. 


وتستخدم حلقات الجودة نوعين من العينات العشوائية, العينة العشوائية البسيطة 
والعينة المنتظمة. وبالنسبة للعينة العشوائية البسيطة فإنها تتكون من نماذج تؤخذ 
بطريقة عشوائية من مجتمع معين» وغالباً ما يتم ذلك باستخدام مولد أعداد عشوائی» أو 
جدول آعداد عشوائى وذلك لتفادى التحيزء fad‏ سبيل المثال: يمكن للحلقة عند رغيتها فى 
فحص الآلات الكاتبة الموجودة فى مكان العمل لديهاء أن تقوم باختبار عينة منها مكونة من 
اثنتى عشرة Ul‏ كاتبة من بين مائة آلة قيد الاستخدام: بحيث يتم اختيار هذه العينة الممثلة 
بأسلوب عشوائى ملائم. 

أما بالنسية للعينة المنتظمة فإنها تستخدم فى بعض Glad!‏ كبديل آخر للعينة 
العشوائية: حيث يقوم جامع البيانات باختيار عينة مُمثّلة وفقاً لمعيار الوقت أو طبقاً لبعض 
المعايير الأخرى. وعلى سبيل المثالء فقد تقوم الحلقة بأخذ عينة من منتج ما يتم إنتاجه فى 
خط تجميع معين وذلك على فترات GG‏ مثلا كل وحدة عاشرة يتم إنتاجها. 

ومن الجدير ذكره أن هناك ثلاث مشكلات محتملة تتعلق باستخدام عينة ما لكى تمثل 
مجتمع الدراسة بأكمله: تكمن الأولى منها فى التحيز الذى يقع عندما لا يتم اختيار العينة 
بشكل عشوائى (بمعنى أنه لم تتوافر لكل وحدة فى مجتمع الدراسة القرصة المتكافتة 
لاختيارها) pay.‏ مثال للخطأ نتيجة التحيز تمثل فى استطلا ع رآى الناخبين الذى تم إجراؤه 
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عن طريق الهاتف» وذلك خلال الحملة الانتخابية الثانية للرئاسة فى الولايات المتحدة 
الأمريكية ل (فرانكلن د. روزفلت)» إذ استنتج الناخبون أنه سوف تلحق بروزفلت هزيمة 
ساحقة فى حين أنه فى الحقيقة قد حظى بالفوز. ولم يلاحظ القائمون بالاستطلاع إلا بعد 
انتهاء الانتخاب أن الأثرياء فقط هم الذين يمتلكون هواتفء ولذا فقد كان الاستطلاع 
متحيزاً لجانب الشريحة الثرية فى المجتمع. 


آنا المقنكلة القانية فتن ق عدم التطابق والذى يقس بيه آنه Usd‏ القن Tue‏ كانية 
فإنها ستخفق فعلاً فى الخروج بنفس نتائج العينة الأولى. وقد يعكس عدم التطابق خطأ 
المعايير أو التجهيزات المستخدمة؛ آو عدم التقيد بالإجراءاتء أو عدم الدقة الكافية فى 
الققيار Hall‏ همل سديل MEU‏ اة کان لى الت كى الس قى بجع العارمات دات 
معينة بالنتائج التى سوف تتمخض عنها edad all‏ فإنه سوف يغض الطرف ويتجاهل عن 
غير عمد النتائج التى تتعارض مع توقعاته أو فرضياته تلك» أو آنه سوف dayi agis‏ 
الأسئلة بشكل يساعد على الحصول على الاجابات المرجوة. 


وتتمثل المشكلة الثالثة المتعلقة بإجراء العينات فى أنه مهما بلغت درجة الدقة والعناية فى 
إجرائهاء فإن المعلومات التى يتم جمعها من عدد قليل من العناصر أو الأفراد لا يمكن بأى 
حال من الأحوال أن تنطبق غلى كافة الأقراد فى مجتمع الدراسة. فاختبارات حاصل الذكاء 
على سبيل «JEN‏ تكون ف الأصل مبنية على إجابات عينة من الأفراد لمجموعة من الأسئلة . 
هذه العينة يتم اختيارها بدقة وحذر لكى تمثل مجتمع الدراسة بأكملة؛ بحيث يكون المعدل 
الذى يحققه غالبية الأفراد فى ذلك المجتمع ف الاختبار بالفعل على نفس منوال العينة. بيد 
أنه عندما يتم تطبيق الاختبار على ملايين الأفراد» فإنه لا مناص بالتالى من أن aii‏ بعض 
الآقواد الأذكياء إجابات محظفة عن فك ال عمجا الف هذه الف من الأقراد سوق 
يتم تقييمهم بشكل غير دقيق فى هذا الاختبار. 

وقد أوضح (دبليو إدواردز دمنق) Lage‏ كيف أن هذه العوائق يمكن أن تؤثر على 
استخدام أسلوب العينات فى المؤسسات» فمعاينة السلع الواردة تعتبر مرحلة من مراحل 
سير العمل والتى يعتمد فيها بشكل كبير وذلك للعديد من السنوات على أسلوب أخذ 
العينات. فعندما تصل الشحنة من المورد فإن أحد العاملين فى قسم ضمان المنتجات 
بالمؤفسسة يقوم بأخذ عينة من القطع الواردةء ويقوم بمعاينتها وذلك لضمان مطابقتها 
للمواصفات . وعادة ما يتم تجزبّة هذه الشحنة من القطع بكاملها إلى أقسام صغيرة وذلك 
من GAT Jal‏ السات مجك gad pis‏ اشاح القن لخ كتف فيه col‏ اتعرافات فى أ 
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مق النظع oll‏ عدت معاينتها بعد الختيازها Yas‏ نشل diy . these‏ الواقع فقد وعد 
gilre)‏ [دوارد3 دعةق) [قمعادة ها dass gh cists‏ القطع امعبية اق فلك الأقسام :قبن NSS‏ 
كون تفس نسب القطع اة ق Sin il‏ بعاملهاءوذلك jas‏ النظر عن ههم (Sy thal‏ 
كان من المهم بالنسبة للمؤسسة ألا يتم قبول آى قطعة معيبة فإنه بالتالى لا مفر من القيام 
Gatil Tiba‏ الؤارياة يكاشلها Ready‏ “٠ء‏ أو عم القيام جمعاينة Titi‏ الوارية 
على «GUY!‏ حيث إن العامل المحدد لذلك يجب أن يكون التكلفة: هل يعتبر العثور على 
القطع المعيبة Jal‏ تكلفة عند معايئة الشحنة قور ورودهاء آم فى مرحلة لاحقة من مراحل 
سير الغملية؟” 


وبالرغم من أن أسلوب العينات يعتبر آسلوياً لا يعول عليه فى تقييم كل فرد من آفراد 
مجتمع معين» إلا أنه فى نفس الوقت يعتبر أسلوباً مجدياً للحصول على تصور عام عن وضع 
مجتمع الدراسة. وبالنسبة لحلقة الجودة الراغبة فى استخدام العينات كأسلوب لجمع 
البيانات فإنه بإمكانها القيام بذلك عن طريق اتباع الخطوات الست التالية : 


العينة منها؟ 

Y‏ تحديد حجم العينة: كم sac‏ العناصر التى سوف يتم اختيارها كعينة؟ 

plots تحديد الأسلوب الذى سوف يتم اتباعه فى أخذ العينات: هل سيتم أخذ العينة‎ .٤ 
عشوائى آم منتظم؟ هل سيتم تطبيقه على المنتجات أو العمليات القائمه؟ هل من اللازم‎ 
القيام بإجراء تجربة أو مسح؟‎ 

م Lan)‏ العيقة: 


سبب أو AST‏ من الأسباب المرجحة: ويقومون بجمع البيانات التى تؤكد صحة فرضيتهم: 
فإنهم بذلك يكونون جاهزين لتحليل البيانات والمضى قدماً نحو إيجاد حل لتلك المشكلة. 
إلى مرحلة عرض كل من المشكلة وحلها all‏ الإدارة ف القصل السابغ: 
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أسالئيب حل المشكلات : 
تحليل وعرض الأسباب والحل 





لق فخا ق القتسل السانسن كلا من اسلو الغصيف التافتى» واسلوب :تخليل 
السبب والأثرء وأسلوب جمع البيانات: أما هذا القصل فسوف يعنى Glas‏ الأساليب 
والمفاهيم التى تضىء الطريق لحلقة الجودة أثناء متابعة أعضائها مسيرتهم بعد فراغهم من 
مرحلة جمع البيانات» وحتى بلوغهم مرحلة إيجاد وعرض حل للمشكله التى يقومون 
بمعالجتهاء والتى تشمل: تحليل البيانات, مبدأ (باريتو) ؛ القرار بالإجماع» عرض Jall‏ أمام 
الإد ارةء وتنفشدذ الحل. 


بمجرد أن تفرغ حلقة الجودة من عملية جمع البيانات: يقتضى الأمر قيام أعضاتها 
بعملية تحليل المعلومات التى تم التوصل إليها. وهذا فى حد ذاته لا يعنى مجرد تقييم هذه 
المعلومات التى تم جمعها فحسبء وإنما وضعها Laf‏ فى إطار يسهل عملية تناولها 
وتضورها ووسوخها فى الذهن. ومن الطبعى ق هذه المرحلة أن بيدا elidel‏ الحلقة التطلع 
إلى ما وراء هدفهم المنشود الذى يتمثل فى حل المشكلة» ليتجاوز ذلك إلى إعداد العرض الذى 
سيؤّدونه أمام الإدارة. إذ أنه بجانب تأكد الأعضاء من أنهم قد قاموا بتحقيق هدفهم 
بنجاح» يتحتم عليهم أيضا إقناع الآخرين ف المنظمة أن البيانات التى تم الحصول عليها 
والحل المقترح من جانبهمء كلاهما يعد دقيقاً ومحكماً يستحق الالتزام» من جانب المنظمة: 
وذلك بغية إدخال التغير. 
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أن السيانات Sil‏ قق الحلفة مجمعها فق اليح السابقة paai‏ فيعض الآحيان 
ملاحظات الأعضاء الذاتيةء وأحياناً أخرى تتضمن المسوحات والمقابلات مع الآخرين ممن 
هم على دراية بالمشكلة. وتشتمل هذه الييانات عادة على معلومات كمية مثل : ماهو معدل عدد 
أخطاء النسخ على الآلة الكاتبة التى تقع فيها وحدة النسخ ف اليوم الواحد؟ ماهى أنواع 
العيوب التى تشوب المنتجء وق أى المراحل تحدث؟ كم يبلغ عدد العاملين الذين يعتقدون 
أن تماذج التقدير المستخدمة حالياً فى العمل تعد معقدة بشكل لا يستوجب ذلك؟. وف 
الغالب يكون من المفيد. للحلقة عند قيامها يعملية تحليل هذه البيانات: استخدام بعض 
أنواع الرسوم والخرائط البيانية. إذ يعتبر عرض البيانات فى أشكال بيانية أسهل للفهم 
والاستخداحم: فالاتجاه العام الذى تيرزه هذه الأشكال البيانية قد لا يبدو واضحاً فى 
البيانات الأولية غير المعالجة» كما آن النتائج التى توصل إليها eluded‏ الحلقة تتضح بشكل 
أكثر سهولة وسرعة بالنسبة للآخرين من خارج الحلقة: وذلك عند استخدام fic‏ هذه 
الأشكال البيانية. 


وهناك أساليب عديدة ومختلفة للأشكال البيانية التى يمكن استخدامها فى عملية تحليل 
البيانات مثل: الجداول. الأعمدة البيانية, الرسوم البيانية المدرجة: الرسوم البيانية 
الدائرية. الرسوم البيانية الخطية. لوحات التشتت. وخرائط المراقبة. ونظراً للأهمية التى 
يحظى بها رسم (باريتو) البيانى: الذى يعتبر أسلوياً آخر لتحليل البيانات» فسوف يتم 
اة لقصو ال JEN G‏ بوذا وقد اكان Shall! ESN‏ :+ الدع معنف 
متكي أساساتهل طبيفة البزاتاق القن عش Weds jaaa‏ 


الجداول 

إن تحليل البيانات على شكل مجدول يمكن أن يكون على حد سواء مجدياً فى حد ذاته» 
أو كوبسيلة إعدادية لتطوير شكل بيانى آخر. فبافتراض أن الحلقة تقوم ببحث مشكلة 
ارفاع معدل التقجات الرفقوقنة:ق (ورشة) GUN‏ والسفاكم اة ويا عليه قا 
الأعضاء بجمع الييانات حول الأسياب المختلقة لرفض المنتحات وذلك باستخدام کنب 
فحص تم تصميمه بطريقة متقنة (انظر الشكل رقم 1/١)؛‏ فإنه لتلخيص هذه البيانات 
التى حم الحصول ‘Lle‏ يفقوم الأعضاء بإعداد حدول من oS‏ الفحص الذى سدق 
alse!‏ )9631 اللجدول برقم (V/V)‏ 


ATS a 


yl 





| سطس foe De LoD fe‏ اناه اساناناء 


شكل رقم (۱/۷) 





0 دوضح أسباب الرفض ق (ورشة) المىكانىكا والصفائح المعدنية. 





jaak 
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جدول رقم (۱/۷) 
تلخيص الددانات الواردة ل حسف الفحص (الشكل رقم ¥/\( 
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ويتضح من الجدول الاتجاه العام لأسباب الرفض . ويمكن للحلقة فى هذه الآونة اتخاذ 
خطوة إضافية تتمثل فى تحويل هذه البيانات المجدولة فى شكل رسم بيانى له تأثيره كوسيلة 
بصرية فى توضيح المعلومات التى توصلت إليها الحلقة. 


الأعمدة الببانية 

تبين الأعمدة البيانية الكميات والعلاقة بين هذه الكميات. وقد يكون هذا الرسم البيانى 
إما على شكل عمودى أو أفقى. ومن الأمور البالغة الأهمية التى يجب على الحلقة مراعاتها 
aie‏ انظوير هنذا التوع من الرسوم A‏ لاف ومريز الحورين السرا بوالاققى = 
وذلك SI‏ يكون العرض البيانى محددا بشكل واضح - علاوة على تحديد مقياس الرسم. 
ويبين الشكل رقم /V)‏ 0(« والشكل ركم (V/V)‏ الكيقية التى يتم بها إغداد هذين التوعين 
المختلفين من الأعمدة البيانية وذلك Laub‏ للمعلومات الواردة فى الجدول رقم (V/V)‏ 


4 
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شكل رقم (۲/۷) 


الأعمدة البيانية العمودية التى توضح أسباب الرفض 
فى (ورشة) الميكانيكا والصفائح المعدنية 
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الخراطة 


sae‏ المنتجات المرفوضة 


شكل رقم (C/V)‏ 

ee ee‏ يريب تبي يستكت 

الأعمدة البيانية الأفقية التى توضح أسباب الرفض ف (ورشة) الميكانيكا 

والصفائح المعدنية. لاحظ كيف أن الاختلاف فى مقياس الرسم فى هذا الشكل عن 

الشكل السابق رقم (Y/Y)‏ يؤثر على الإدراك البصرى لهذه البيانات. 

م يم ا و ا ت 

ga lose — ق شكل بيات واخن‎ ell) — iadi iaai ca of ممق للفكن أنهنا‎ 

المعالم: وذلك باستخدام الألوان أو التظليل بخطوط متعارضة أو غير ذلك من الوسائل 
البيانية التى تميز بين تلك العوامل المختلفة (انظر الشكل رقم .)٤/۷‏ هذا وينبغى أن 
يتضمن الرسم البيانى banas Sls‏ يبين العوامل التى يعرضها كل عمود فى الرسم 
البيانى كافة. 


الرسوم البيانية المدرجة 
الرسم البيانى المدرج عبارة عن أعمدة بيانية تقدم معلومات عن توزيع المشاهدات 
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شكل رقم (£/V)‏ 

الأعمدة البيانية العمودية التى توضح أسباب الرفض فى (ورشة) الميكانيكا 
والصفائح المعدنية قبل وبعد تنفيذ الحلول التى قدمتها حلقة الجودة. 
Bay‏ طريقة استخدام التظليل بخطوط متعارضة لتمييز العمليات المختلفة. 





Jes‏ سبيل JOM‏ قامت إحدى الحلقات بعملية تقييم مشكلة تذبذب GÈS‏ الحروف على 
شاشة النهاية الطرفية لجهاز معالجة الكلمات لديهم: وتوصل أعضاؤها إلى أن السبب 
الكامن ورا حدوث هذه الشكلة Sle cies glass‏ الطاقة Las pg Sl‏ لجهاز تزوين الطاقة الي 
تبلغ قدرته على التزويد خمسة فولتات . وقد تضمنت مرحلة جمع البيانات قياس مخرجات 
الطاقة الكهربية والتى تمخضت عن ال معلومات الموضحة ف جدول رقم (XV)‏ 

ولا تسفر الرسوم البيانية المدرجة عن معلومات كافية للخروج بأى استنتاجات ذات 
Ye‏ إذا كان suc‏ النقاط يقل عن خمس وعشرين نقطة تقريباً. (وف مثل هذه الحالات: 
فان استخدام لوحة التشتت قد يكون AST‏ إفادة ود لالة). 

JB GB يتم إتجازها‎ Laake gl تقع العملية "داخل قطاق السيطرة والتحكم“‎ Levies 
مجموعة من المحددات المتوقعه التى تعتبر طبيعية بناء على البيانات السابقة. ينيفى أن‎ 
يتخذ الرسم البيانى المدرج الشكل التقليدى للجرس بالنسبة للتوزيع الطبيعى. ويعرض‎ 


ei WR es 


الشكل رقم (۷/ 0( والشكل رقم (V/V)‏ الرسم البيانى المدرج والمركب على منحنى التوزيع 
الرسم البيانى المدرج ف الشكل رقم (1/1) يقتفى - إلى حد pS‏ مسار منحنى التوزيع 
nA |‏ الذى يكون على شكل الجرس . 


جدول رقم (Y/Y)‏ 


مخرجات الطاقة الكهربية لجهاز تزويد الطاقة الذى تبلغ قدرته على 
التزويد خمسة (فولتات) وذلك فى ظل ظروف ضغط منباينة . 
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ونظراً لأنه من الصعب تحقيق الكمال التام بالنسبة فى أغلب العمليات» فإن مواصفات 
المخرحات لای dilas‏ بوصضع Sale‏ صمن نطاق تفاوت Cpe‏ ئة. وبناء ule‏ نمگن 
(والتى يطلق عليها (LHS‏ 

وعلى سبيل المثال» يمكن عرض البيانات الموضحة ف الجدول رقم (Y/Y)‏ بيانيا وذلك 
باستخدام الرسم البيانى المدرج» حيث يعد مدى الطاقة الكهربية لمخرجات جهاز تزويد 
الطاقة بمثابة حدود الخلية. وعندما يتم تركيب البيانات على منحنى التوزيع الطبعى US)‏ 
فى الشكل رقم (V/V‏ فإنه من السهولة فى حقيقة الأمر ملاحظة مخرجات الطاقة الكهربية 
لجهاز تزويد الطاقة التى تقع خارج نطاق السيطرة والتحكم. 


= Nite = 





شكل رقم )¥/0( 
رسم بيانى مدرج مركب على منحنى التوزيع الطبعى قبل اتخاذ إجراء التصحيح. 
















شكل رقم (5/1) 





رسم بيانى مدرج مركب على منحنى التوزيع الطبعى بعد اتخاذ إجراء التصحيح. 
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مخرجات الطاقة الكهربائية (بالفولت) 


شكل رقم (V/V)‏ 


الرسم البيانى المدرج طبقاً للبيانات الواردة فى جدول رقم (1/1). ويوضح 
الرسم البيانى كدفئة انحراف مخرحات الطاقة الكهرسية عن التوزيع الطبعى. 


ويعتبر الرسم البيانى المدرج وسيلة بصرية مساعدة تجعل من السهولة بمكان تحديد 
TIAL‏ وتشتمل بعض استخداماته الممكثة على: عرض مدئ دقة YY)‏ بيانياًء ودراسة 
توق shal‏ العملياة رهد shy‏ العيوت والشوال وهه الاق اة هة 
المنتج. كما يعتبر وسيلة مجدية ونافعة عند مقارنة مخرجات عملية ما مع المواصفات أو 
Neely Aged Lag les), Sil ol Sil‏ عتم Cale‏ اناب التقيير ق الغمليات: 
والإجراءات» والتجهيزات» وعند القيام بمحاولة رفع مستوى وعى العاملين تجاه الجودة 
والإنتاجية. 


الرسوم البيانية الخطية 
الأساسية فى عرض الاتجاهات العامة التى تتخذها البيانات الرقميةء وف مقارنة JS‏ اتجاه 


ate te 


مع الاتجاه الآخر. وقد يشتمل الرسم البيانى الخطى على خط أو خطين أو عدد من الخطوط 
التى تمثل عوامل مختلفة. قعلى سبيل JEM‏ إذا cud,‏ إحدى حلقات الجودة ف مقارنة 
الإخفاقات التى تحدث ف المصنع بالنسبة للمنتجات قبل القيام بعمليه شحنها إلى 
المستفيدين» بمعدل الإخفاق فى فترة الضمان بالنسبة لنفس المنتج» فإنها قد تستخدم ريسم 
بيانياً خطياً مثل ذلك الرسم البيانى الخطى الموضح ف شكل رقم (A/V)‏ ويشير التشابه 
ين الحطن إلى آفمية “أن الجودة Ghats Lal sted‏ ذاتيا": خظراً لكؤقها ليست Val‏ طارنا 
يمكن التنقديب عنه. 


gasy)‏ أثناء الفحص 
النهائى فى المصنع. 
ديات ايها الإخفاق أثناء فترة ظ 5 


. الضمان للمستفيدين.‎ 
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الشكل رقم (A/V)‏ 





معدل إخفاق المنتج. يقارن هذا الرسم البيانى معدل الإخفاق 
فى المصنع بمعدل الإخفاق الذى يواجهه المستفيدون بالنسية 
للمنتج وذلك Je‏ فترة الضمان . 





VTA. 


الرسوم البيانية الدائرية 

يعتبر الرسم البيانى الد ائرى أسلوباً ناجعاً لعرض التوزيع النسبى لمختلف الخصائص 
التى تتضمنها العينة. ويبين الشكل رقم (4/V)‏ توزيع حلقات الجودة فى شركة (هيولت 
4%( حسب القطاعات الوظيفية المختلفة فيها ا ت اکل ag‏ دة كلا a‏ 
نسبة مئوية معينة» بحيث يساوى مجموع نسب الشرائح المتوية نسبة .)/٠١١(‏ ومن 
المفيد فى بعض الأحيان استخد ام الألوان وكذلك الأحجام المتفاوتة للشرائح من أجل توضيح 
المقارنة بشكل أفضل. 


LANA 


tvy)‏ حلقة) 


الشكل رقم /Y)‏ 4( 





توزبع olila‏ الحودة ق شركة (هبولت بيكرد) البالغ عددها تسعمائة حلقة. 


لوحات التشتت 

يطلق على لوحة التشتت هذا المسمى نظراً لاستخدام نقاط فيها تمثل عناصر مختلفة من 
المعلومات» وذلك لتوضيح الاتجاه العام بالنسبة للبيانات. بحيث توضع كل نقطة من 
البيانات التى تم الحصول عليها فى موقعها الملائم على الرسم البيانى (انظر الشكل رقم 
Arey‏ وتعتبر لوحات التشتت وسيلة ملائمة لتوضيح العلاقة بين بيانات مزدوجة ie‏ 
(السبب ف مقابل الأثرء أو أحد الأسباب ف مقابل سبب اخر)ء والتى توضح ما سيحدث 


h hs om 


لأحد العوامل إذا ماظرآ تغيير على العامل الآخر. كما يمكن استخدام لوحات التشتت فى 
عرض Las‏ تغير الاتجاه العام للأحداث بمرور الوقت. ويوضح هذا النوع من الرسوم 
الماشية والذى تغرف Lat‏ بخريطة الحصية. الاتجافات العامة التى ليس من السهولة 
بمكان تحديدها عن طريق استخدام الأساليب البيانية الأخرى. وف أغلب الأحوال يتم 
رسم خط على لوحة التشتت وذلك من أجل بيان قيمة المتوسط أو الوسط الحسابى لأحد 
العوامل بالنسبة للقيم المختلفة للعامل الآخر. 











أخطاء الحاسب الآلى فى اليوم الواحد 


عدد الأيام منذ القيام بآخر صيانة وقائية 


الشكل رقم (/1/ )٠١‏ 





لوحة التشتت التى توضح أخطاء الحاسب JYI‏ اليومية وفقاً 
للمدة الزمنية التى انقضت منذ القيام بآخر صيانة وقائية. 





خرائط المراقدة 

إن خريطة المراقبة هى عبارة عن رسم بيانى خطى لإحدى العمليات يتم رسمه وفقاً 
من نقاط تلك العملية فى وضع طبعى أو غير طبعى» وأيضاً فى بيان موقع مركز العملية؛ ومدى 
الاتساق والانسجام فى إنجاز هذه العملية (انظر الشكل رقم .)١١/1‏ وعلاوة على تحديد 


ail VE ccs 


النقاط غير الطبعيةء فقد توضح خريطة المراقبة الاتجاهات العامة التى توحى بالأوضاع غير 
الطبعية المحتملة فى المستقبل. إذ أنه مع الإنذار الكاف» يمكن اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية قبل استفحال المشكلة. كما توضح خرائط المراقبة بالتفاوت الاحصاتى 
الطبعى فى إحدى العمليات» فهى تبين إذا كانت هناك مشكلة تثير القلق من عدمهء علاوة 
على تسليطها الضوء على تحديد المشكلات المتعلقة بتفاوت العملية بشكل سريع وسهل. 


حد المراقبة الأعلى |۸ 
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التاريخ بالأسبوع 
تاريخ البدء: 7/4١1/١1/1ام‏ 


الشكل رقم )¥/\\( 





خريطة المراقبة الإحصائية التى توضح معدل العيب 
لعناصر الدائرة المدخلة أتوماتيكياً. 
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ويعتبر كل من الرسم البيانى للعملية والحدود التى ينبغى أن يقع ضمن إطارها ذلك 
الرسمء أمرا مستندا إلى الواقع ومستمدا من البيانات وليس أمرا افتراضيا فالحدان الأعلى 
والأدنى للمراقبة يتم تحديدهما إحصائياًء كما Legal‏ لا يعدان حدّى التفاوت المسموح به 
اللذين يشكلان عادة جزءاً من مواصفات إحدى العمليات أو القطع المنتجة. وقد تفرق 
خريطة المراقبة بين agus‏ المراقبة التى cad‏ القدرات الغليا Lally‏ بالفسمة للعملية, 
والأهداف التى تسمح بها تلك الحدود وفقاً للمواصفات. 


ويمكن لحلقة الجودة استخدام خريطة المراقبة لمتابعة Las‏ الحل المعتمدء إن آنه عن 
طريق الرسم الدقيق اسان آذ اء العملية الحى :تتم ملاحطتهاء Sas‏ للأغضاء مغرقة ما إذ! 
كان الآداء سيخرج 4 عن نطاق السيطرة Sailly‏ ووفت حدوث ذلك . 


إن ales‏ الأسلوب الأحسبات LLL‏ الجوية: يما ق ذلك gaits AGL ASL A placed‏ 
فرصة ثمينة بالنسبة للعاملين لرفع مستوى وعيهم واستيعابهم للجانب الإحصائى ولمراقبة 
الجوؤاةابوجة قاح وقة تندى TA ANE‏ محقة بالف لاعشا jvgu [ing ARN‏ 
يجعلهم يلبكون إل الما المساعدة هن جاتب ااختصاضى olla)‏ لتضهيم.واستخدام هذا 
gyi‏ من الرسوم البيائية. إلا آنة بمجرة أن يجيد الاعضاء läm gladia‏ التوع هن 
oo) sl‏ فإنه يمكنهم بالتالى استخدامها ليس فقط Lad‏ يتعلق بالمشكلة التى قاموا 
بتحديدهاء وإنما أيضا لبيان إذا كانت أى عملية يضطلعون بها تقع خارج نطاق السيطرة 
والتحكم أو أنها قد تخرج عن ذلك النطاق. فعن طريق تعريف العاملين بهذه الوسيلة 
وجعلهم على دراية بهاء فإن عملية حلقة الجودة يمكنها تعزيز البرنامج الشامل لمراقبة 

. فى المنظمة‎ Sagal 


مبدأ بار یتو 
إن ا مدير المصمم على تحقيق الكسب يسعى إلى تحقيق الخمس الحيوى : نسبة ال 
sakes all ٠‏ عليها آريعة الآأخماس الأخرع من olai‏ 
(رویرت (ls‏ 


(/9*) أنفق قسم المشتريات فى شعبة نظم البيانات ف شركة (هيولت بكرد) نسبة‎ L] 
فقط من القطع‎ Llall (ZY) من السيولة النقدية المخصصة له من أجل شراء نسبة‎ 
EEE RRRA 
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CADE IRTA أظهرت دراسة فواتير الموردين التى أجريت ف (ب. إف . قودرتش)‎ C 
من السيولة النقدية."‎ (AVA) تسييت فى استعادة نسبة‎ Llall 

[] وجدت حلقة الجودة فى قسم المشتريات بمؤسسة (وستنق هاوس) أن نسبة (ZVA)‏ 
من مشكلات الشحنات الزائدة الواردة كانت نتيجة نسبة )/٠١,°(‏ من الأسباب 
التى alā‏ أعضاء الحلقة يتحديدها. 

O‏ ف إحدى (ورش) الميكانيكا والصفائح المعدنية فى (صنى فيل بولاية كاليفورنيا)؛ 
تبين أن نسبة (ZVV)‏ من القطع المرفوضة كانت نتيجة نسبة )0 (ZN‏ من الأسباب. 


dilat شهية احن‎ lade’ | توحى به هذه الأمئلة: فقد وجدت معظم المؤسسات‎ LS, 
فى نشوء معظم المشكلات التى تستحوذ على التفكير والاهتمام. وقد‎ Sule الرئّيسية تتسبب‎ 
برزت هزه الفكرة إلى حيز الوجود فى مطلع القرن التاسع عشر الميلادى عن طريق‎ 
الاقتصادى الإيطالى (فليفريدو باريتو) الذى أظهرت دراساته أن نسبة مئوية ضئيلة من‎ 
المجتمع تستحوذ على نسبة عالية من الثروةء بينما يعيش السواد الأعظم من الناس ف فقر‎ 
”بارىتو" وأوضحوا أن بعض‎ | das مدقع. ومنذ ن ذلك العهدء أثيت العديد من المؤلفين صحة‎ 
هن المشكلات: بينما معظم‎ gales (الرئيسيه محدودة العدد) تسفر عن نسبة مثوية‎ Jol gall 
من المشكلات. ويطلق على‎ liad العوامل (الجانبية كثيرة العدد) تسفر عن عدد محدود‎ 
من المشكلات‎ (ZA) ومؤداها: : أن نسبة‎ )۲۰ ٠ ) رىتو" مسمى آخر هو قاعدة‎ L” Vase 
من المبيعات‎ (ZA) من العواملء أو أن نسبة‎ (ZT +) بعود السبب ف حدوتها إلى نسبة‎ 
من المستفيدين.‎ )/۲١( يعود الأصل فى شرائها إلى نسية‎ 

ويمكن لحلقات الجودة استغلال مبدأ ”باريتو" عند محاولتها تحديد أى المعالم يتسبب 
فى حدوث معظم المشكلات: ويتلك الوسيلة تضمن الاستخدام الكفء للوقت عند قيامها 
Ja Tile,‏ ال كلدك د sala‏ السهوقة گان أن مقن Los RASS, yali‏ 
عن أثر أكبر من ذلك الأثر الذى يتمخض عنه استئصال مشكلة صغيرة بالكامل. 

ويمكن لأعضاء حلقة الجودة استخدام Fase‏ ”باريتو" فى تحديد المشكلات: وكذلك 
استخدام رسم ”باریتو" البيانى فازب سلسل المشكلات من أجل معالجتها. ويشبه 
رسم باريتو البيانى عند مشاهدته E‏ من الأعمدة البيانية والرسم البيانى on)‏ 
وتتمثل الخطوة الأولى لتطوير رسم باريتو البيانى فى ترتيب البيانات فى جدول وفقاً لتكرار 
حدوثهاء بحيث يتصدر الرقم الأكبر بقية الأرقام فى الجدول» وتليه الأرقام الأصغر 
فالأضغر. ويظلق غل هذا الجدول:الذى يوضع Lead‏ تسبة الحدوث المثوية والنسبة المثوية 
التراكمية مسمى yan”‏ التوؤيغ التكرارى * (انظر الجدول رقم (V/V‏ 


a VEF = 


جدول رقم ۳/۷ 
التوزيع التكرارى لأخطاء النسخ على الآلة الكاتبة 


lee | a 
للأخطاء التراكمية‎ | 
ye ye 1: الأخطاء الإملائية‎ | 
کس نالروف‎ | 
تداخل الحروف بحضها مع بعض‎ 
الترقيم غير الصحيح‎ 
الضباغة الفاطئة‎ 
ااا‎ Jaka ای‎ 
ست ا‎ sibat] 















آما الخطوة التى تلى ذلك فتتمثل فى وضع البيانات على الرسم البيانى وذلك على شكل 
أعمدة بيانية بحيث يوضع العمود الذى يمثل العامل الذى حصل على أعلى رقم فى تكرار 
الحدث ف أقصى اليسار على الرسم البيانى» ومن ثم يتم ترتيب العوامل الأخرى فى شكل 
تنازلى نحو جهة اليمين. ويتم تمثيل كل عامل من العوامل الرئيسية المحدودة العدد على 
الرسم البيانى بعمود قائم بذاته» بينما تدمج العوامل الثانوية الأخرى كثيرة العدد ف عمود 
واحد وتوضع ضمن GS‏ واحدة يطلق عليها ”عوامل أخرى". وبعدئذ يتم وضع النسبة 
المثوية التراكمية على نقفس نفس المحور ف الرسم البيانى وذلك على شكل رسم بيانى «phd‏ ؛ بحيث 
يبدأ ball‏ من أدنى اليسار ويتصاعد إلى أعلى نحو جهة اليمين: وينبغى أن تمثل دائما 
أعلى نقطة من ذلك الخط البيانى العينه يكاملها بمعنى أنها تساوى نسبة )+ nary .)7٠١‏ 
الشكل رقم (\Y/Y)‏ رسم ”باريتو" البيانى الذى يحدد التوزيع التكرارى لأخطاء النسخ 
على UY!‏ الكاتبة fba‏ على البيانات الواردة فى جدول رقم (V/V)‏ 

ومن الرسم البيانى يمكن بسهولة تحديد المشكلة الرئيسية: فالأسباب الخمسة 
الرئيسية (التى تساوى نسبة “AY”‏ من مجموع الأسباب) تتسبب فى حدوث نسبة 
(ZAY)‏ من الأخطاء. وبناء عليه؛ ينبغى للأعضاء بذل مزيد من الجهود لتقليل تكرار حدوث 
هذه الأسباي'الرئييسية [eas‏ بالسيب الأول المتمثل فى الأخطاء الإملائية ومروراً بالأسباب 


الأخرى واحداً تلو الآخر. 


YE 


النسبة المئوية 
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pom الأخطاء‎ 


Bu 
EE 
i 


3 
E 
1 1 
3 


an‏ العوامل الأخرى 


a 
3 
4 
3 


ئية 


شكل رقم (۱۲/۷) 


رسم ”باريتو" البيانى الذى يوضح أخطاء النسخ على الآلة الكاتبة. 








وبالرغم من أن آعضاء حلقة الجودة قد یدرکون السو الرئيسى و Syaa ely,‏ الشكة 
الواجب اتخاذه تكون EA ASÍ‏ عندما = ر شل د البيانات 3 ف رسيم "باريتو" 
البيانى. ‘JUL,‏ فإن استخدام هذا الريسم البياتى aclu‏ على الحد من التسرع 3 اتخاذ 
القرارات وإصدار الأحكام الخاطئة دون معرفة الحقائق. وقد يندهش الأعضاء فى غالب 
الأمر من تلك النتائج التى يتمخض عنها التحليلء نظرا لأنها تسفر حتى تلك اللحظة عن 
أسياب غير متوقعة أو عن أسباب كان يبدو أنها ليست ذات أهمية تذكر. ويساعد رسم 
”باريتو“ البيانى على التوصل بسهولة إلى قرار بالإجماع بالنسبة لما ينبغى اتخاذه من 
إجراءات. كما ببس للادارة أن الأعضاء يعملون على dallas‏ مشكلات oli‏ صلة dis‏ 
بعملهم» علاوة على أنه يوضح مدى حدة هذه المشكلات. ففى أغلب Jhal‏ لا يكون 
الجودة قامت باكتشاف هذه المشكلة وتقوم ف الوقت نفسه بالعمل على إيجاد حل لها. 


= 140. 


ji phil‏ باةجماع 


[الإجما ع] هو حالة سيكولوجية يمكن وصفها كالتالى: ”آنا أدرك ما يفضل معظمكم 
عمله» إلا اتنى شخصياً لا اود القيام بذلكء لكننى اشع ر انكم تدركون البديل الذى 
آريده. ورغم أن لدى الفرصة الكافية لأحملكم على تغيير رأيكم إلى وجهه نظطرى, 
فإننى بصراحة غير قادر على القيام بذلك . ولهذا سوف أكون سعيد | بان أضم رأيى 
إلى رأيكم وآتمشى مع ما يرغب معظمكم القيام به" . 


(إدقر إتش. تشاين) 


هناك بحوث مستفيضة تقارن بين فعالية كل من عملية صنع القرارات بصفة فردية 
وعملية صنع القرارات بصفة جماعية. والنتيجة الساحقة التى أسفرت عنها تلك البحوث 
تتمثل ف أن القرارات الجماعية هى الأكثر فعالية . وإحدى المزايا التى تم تحديدها على أنها 
تساهم فى نجاح برنامج حلقة الجودة هى أن الأعضاء يعملون سوياً كفريق ويمارسون 
عملية الإجماع ف الرأى. وبرغم أن الإجماع يستهلك ف الغالب وقتاً SI‏ فإنه يسفر عن 
جودة أعلى من تلك التى تنتج عن أى أسلوب آخر من أساليب صنع القرارات الجماعية. 
ويمكن تعريف الإجماع بأى من الصور التالية: 


١‏ الاتفاق العام. 
ااه التسامق اماف 
"' - ”آنا قد لا أوافق بشكل مطلق على ما تم التوصل إليه: إلا آنه يمكننى التعايش معه". 


ويختلف الاجماع كلية Ge‏ الأسلوب التقليدى الجماعى لصنع القرارات المبنى على 
قاعدة الأغلبية الذى ينتشر استخدامه على نطاق واسع ف الولايات المتحدة الأمريكية. فما 
دام التصويت هو القاعدةء يكون هناك على الدوام خاسرون وفائزون أيضاً. ومن المتوقع أن 
دكون الفائزون هد عمين للقرار ومتحمسين لتقديم المسائدة عند تتفيذه بينما Ogi‏ 
الخاسرون غير مدعمين لذلك القرار وقد يعملون على تعويق عملية إدخال أى تغيير أو 
أبقافها. وعلاوة على ما (aac‏ فإن sly‏ الأقلية pods‏ عادة ۳ dlas‏ التصويت. فعلى سبيل 
cold JI‏ حلقة جودة So‏ 45 من عدد من السكرتيرات بعملية عصف ذهنى للخروج 


i a n‏ حا 


بقائمة من المسميات التى يمكن إطلاقها على الحلقة التى يمثلنها. وعقب تقليص نلك القائمة 
إلى عدد محدود من المسميات» أصبح واضحاً أن كافة (الأعضاء) فى الحلقة (ما عدا عضوة 
Glide (ial‏ إطلاق مسمى fe (Su)‏ الحلقلة التق يمتها إختضارا لكلفة 
(سكرتيرات). ولم تتفق المعارضة الوحيدة ف الحلقة مع وجهة نظر SL AY)‏ بالنسية 
لإطلاق مسمى (سكس) على الحلقةء وكان اعتراضها يتركز على التورية والدلالة السلبية 
التى قد يوحى بها لفظ هذا المسمى عندما يفهم أنه (الجنس). فإذا كان رأى الأغلبية هو 
الفيصل فى هذه ULI‏ فإن معارضتها هذه ترفض بأغلبية الأصوات. بيد أن معارضتها 
ورفضها القاطع لهذه التسمية نجم عنهما اقتناع (الأعضاء) بوجهة نظرهاء وتوصلت 
المجموعة فى نهاية المطاف إلى إجماع فى الرأى حول مسمى اخر للحلقة . 


إن حجم حلقة الجودة يساعد فى حد ذاته فى عملية الوصول إلى إجماع ف الرأى» نظراً 
لون الحلقة صقي اللصجم الل sa‏ ينك الأعقناء مق التعلب Je‏ القوارق ف esl‏ 
والمعتقدات المترسبة التى قد تحول دون الوصول إلى اتفاق عام شامل. ويعتير هذا على وجه 
التحديد أمراً مهما فى مرحلة اتخاذ القرار بشأن حل المشكلة . فعندما تتكامل وتتوحد وجهات 
نظر الأعضاء العديدة فى حل واحد مشترك» يكون ذلك الحل الذى يتم الوصول إليه أفضل 
من أى حل آخر يتم التوصل إليه بواسطة فرد واحدء كما أنه من المرجح أن يكون هناك دعم 
تالص Gal‏ القرار من Gale‏ الأعضاء كافة. ويمد GLEN‏ يد الحون ق Tala‏ الوضنول J}‏ 
إجماع فى الرأى عن طريق تشجيعه القرارات المبدعة والخلاقة ذات الجودة الرفيعةء علاوة 
على ضمانه حق الأعضاء فى عرض وتقديم وجهات نظرهم المعارضة. وينبغى له فى هذا 
الصددء أن (gas‏ افتماماً بكل day be‏ به الأعضاء من آراء» وأن يستمع إلى المعارضين حتى 
يفرغوا من حديثهم (حتى لو استغرق ذلك عند الضرورة «(Ssh Gay‏ وبالتالى» فعليه أن 
بقود المجموعة إلى الحل الذى يوفق ما بين وجهات النظر المختلفة. وعلاوة على ما للإجماع 
من مزايا من ناحية صنع أفضل قرار See‏ فإنه يزيد من فرصة اصطياد جميع الأخطاء. 
بجانب أنه يمنح أعضاء الحلقة GIS‏ الشعور بالملكية تجاه الحلء والالتزام نحو تنفيذه. 
أيضاًء ويرغم أن عملية صنع القرارات بالإجماع تستغرق وقتاً أطول من ذلك الذى 
تستغرقه العمليات الأخرى لصنع القرارات الجماعيةء فإن الوقت الإضاف والعناية التامة 
غالبا ما تؤدى إلى تنقيذ الحل الذى توصلت إليه المجموعة بأسرع وقت ممكن. dale slang‏ 
فإن النتيجة التى تسفر عنها عملية الإجماع غالباً ما تكون فترة زمنية pent‏ إذا ما نظرنا 
إلى العملية بكاملها منذ بدايتها وحتى نهايتهاء علاوة على التوصل إلى حل أفضل. 


1 


عرض Sal!‏ أمام الادارة 
لا تستطيع الإدارة أن تهب الفرد احترام الذات» أو احترام زملائه له. أو أن تشبع 
حاجات تحقيق الذات OW‏ إنما بمقدورنا إيجاد الظروف التى تساعده وټمكنه من 
السعى لتحقيق مثل هذا الرضاء أو أنه بإمكاننا آن نخذله وذلك بالإخفاق فى إيجاد 

مق تلك iy sll‏ 
(دوقلاس ماكريقر) 


إن أوج عملية حلقة الجودة وأبرز مرحلة فيها هى عرض حل المشكلة آمام الإدارة فى 
اجتماع رسمى يتم عقده أساسا لهذا الغرض sang.‏ هذا فى حد ذاته فرصة لأعضاء الحلقة 
pill‏ عن إتجازاتهم. LS‏ أن Gall‏ الايجابية الكرودة التي يطقونها أثكاء ناته 
العمل الذى قاموا بإنجازه تؤدى إلى تعزيز تقدير الذات بالنسبة لكل فرد فيهم وأيضا 
Tegal‏ فكل..ويناه عليه يتم مسجيع GE ola ١‏ للمساركة. فى عدم هذا Apl‏ 
وبالنسبة لأولئك الذين يختارون عدم التطوع للقيام بدور المتحدث ف العرضء فإن 
بامكانيم المقاركة في من a Lall Sul‏ يكيم ail sill‏ الشفافة او تخل و salah‏ 
جهاز عرض الشفافيات» أو إعداد الرسوم البيانية لاستخدامها فى العرض. وتعتير 
الخطوات التالية بمثابة إرشادات يتم اتباعها عند الإعداد للعرض: 


١‏ اختيار قائد للعرض. وقد يكون قائد الحلقة. أو col‏ عضو آخر ببدى استعداده أو 
رغبته فى أخذ زمام مسئولية تنظيم العرض. 

Y‏ اختيار وحجز deli‏ الاجتماع بحيث تكون مريحة وخالية قدر الإمكان من أى إزعاج أو 
ضوضاء تصرف الانتياة. 

gayi - Y‏ على أهداف العغرض. Laly‏ حول ما يتم إنجازه فيه. 

٤‏ - إعداد حدول الأعمال All‏ يفى يتحقيق الأهداف. 

Lipas _ 5‏ الحضور: هل هم على دراية بالمشكلة؟ هل هم على all‏ ”بالمصطلحات" 
المستخدمة؟ هل يفضلون شرحا مفصلاء al‏ نبذة عامة شاملة عن موضوع العرض؟ 

1 تنظيم العرض: التأكد من آنه لم يتم إغفال أى خطوة من الخطوات التى تتضمن 
معلومات جوهرية . فالعرض الجيد لا يتطرق فقط إلى عرض الحل الذى توصلت إليه 
الحلقة بالنسبة للمشكلةء Lily‏ يتعرض Lal‏ لشرح خطوات عملية حل المشكلات 
التى تم اتباعها للتوصل إلى ذلك الحل. فعن طريق قيام الأعضاء Web‏ ¢ المديرين على 
الكيقية التى تمكنوا فيها من إتمام عملية حلقة الجودة بشكل متقن ومتكامل: وعلى 


SA 


الكيفية التى قاموا فيها بتطوير القدرة على تطبيقها Llac‏ فإنهم بذلك يؤكدون 
مصداقية الحلقة ومصداقية الأسلوب الذى تم اتباعه فى حل المشكلة على حد سواء. 
SIL,‏ سوف يستنتج المشرفون والمديرون أن الحلول المقدمة ليست حلولا مرتجلة 
تمت على عجلء وآن تلك البدائل قد تمت دراستها بعناية قبل اختيار الحل ذى التكلفة 
الفعالة. هذا وينبغى أن يتناول العرض الخطوات التالية لعملية حل المشكلات: 

Í‏ . تحديد المشكلة. 

AKAN last ب‎ 

ج . تحديد وتقييم الأسباب. 

د . تحديد وتقييم الحلول. 

ه . اختيار الحل. 

AA MEW AEN. و‎ 

ز. آى نتائج عكسية محتملة بالنسبة للخطة. 


اختيار الوسائل السمعبصرية المساعدة وذلك لإبراز النقاط الرئيسية وتلخيص 
البيانات . وفيما يتعلق بهذا | kal‏ فإن الشفافيات أو الراك الشفافة (pl im,‏ 
العرض Shen‏ 3 ااا الحاسة البصرية 3 تلقى المعلومات. كما تعد هذه الوسائل 
الحودة لأغراض العرض والمتمئلة 3 (قوانم العصف الذهتى» والرسوم التوضيحية 
لتحليل السبب SVL,‏ والأشكال البيانية. وحسايات التكلفة والعائد) . 

التدرب على elsi‏ العرض: لا مفر من أن کو الحلقة على أتم الاستعداد لأداء العرض. 
وبناء وس اه ند ربب وو Se‏ 
3 الوقت المحدد يعدان فى الواقع من الأهداف المنشودة OY jis dual id‏ 
ذلك بعتبر وسيلة أخرى لابراز المهارة والكفاءة ð‏ عملية حلقة الجودة. 


SEES 


وف آتناء العرض أمام الإد ارةء Jobs‏ المشرفون والعاملون أدوارهم التقليدية» بحيث 
يقوم كل منهم بدور الآخر التقليدى: فالمدير يجلس مع الحاضرين: بينما يقف العامل فى 
صدر القاعة ويقوم يعرض ما توصلت إليه الحلقة من نتائج وتوصيات مستخدماً فى ذلك 
السبورةء أو اللوحات الورقيةء أو جهاز عرض الشفافيات. وتعتبر هذه الفرصة بالنسبة 
للعديد من المديرين الأولى من نوعها للكشف عن مقدرات العاملين الإبداعية والابتكارية 
فيما يتعلق بحل المشكلات واتخاذ القرارات. فالتنمية الذاتية بالنسبة لأعضاء الحلقة سواء 
كان ذلك فى مجال اختصاصهم أو فى مجالات أخرى غيرمجال اختصاصهم» وأيضاً قدرتهم 
على تحديد وحل المشكلات: والمستوى العالى من الكفاءة والجدارة والتى تجلت جميعها 
واضحةه للعيان من خلال العرض ذاته كلها تعتبر نتائج مذهلة ومقنعة تثير إعجاب الإدارة 
وتسترعى انتباهها. ويغمر المديرين Sale‏ عند مشاهدتهم الأعضاء أثناء أدائهم العرض 
شعور بالسرور والدهشة؛ وذلك لاكتشافهم فيضا من المواهب والقدرات الكامنة داخل 


oe‏ منظمتهم. 


إن Lage‏ أعضاء الحلقة المشاركين فى أداء العرض تتمثل فى إقناع الإدارة بملاءمة الحل 
الذى توصلوا إليه وفعالية التكلفة بالنسية له. إذ آنه فى العادة يتراوح مدى معد لات العائد 
على الاستثمار بالنسبة لحلقات الجودة بين ۲ : ١‏ و8 : .١‏ ومع ذلك» فإن هذا الحساب 
لمعدل العائد على الاستثمار لا يشتمل بالتالى على العائدات الأخرى المترتبة مثل ارتفاع 
درجة مشاركة وتفاعل العاملين؛ وتحسين مستوى الأد اء الوظيفى» Jag‏ المشكلات التى تقع 
خارج نطاق حلقة الجودة والتى تتم معالجتها بواسطة أعضاء الحلقة . وعلاوة على ذلك فإنه 
عن طريق تقديم الاطار الذى يهيئٌ للمديرين الاهتمام والاصغاء لآراء العاملين ودعمهاء فإن 
عملية حلقة الجودة تذيب وتكسر أطواق السلطة التقليدية التى تقف Sls‏ ما بين العاملين 
والمديرين. فكلما أصبح ارتفاع مستوى إلمام العاملين وقدراتهم يبدو AST‏ وضوحاًء فإنه 
ينظر إلى سلطة المنصب على أنها لم تعد فى حد ذاتها ذات فعالية تذكر. dale Bling‏ فإن 
حلقة الجودة تعتبر قوة لتد عيم الاتجاه نحو تطبيق الإدارة بالمشاركة ‏ وهذا فى حد ذاته أحد 
أهداف المديرين من تنفيذ البرنامج. ويمثل العرض هذا الجانب عن طريق إتاحة الفرصة 
لأعضاء الحلقة لتبادل وجهات النظر مع الإدارة» وللتأثير فى عملية التغيير. ولتلقى التقدير 
على جهودهم المبذولة. إن الاجتماع مع الإدارة وتبادل وجهات النظر معها يعتبران بالنسبة 
للمديرين وللعاملين lega‏ لا يتجزأ من نجاح عملية حلقة الجودة. فإذا تمت موافقة الإدارة 
ومصادقتها على تنفيذ الحل المقدم من جانب الحلقةء فإن هذا الاعتماد والتأييد للعاملين 
Uy‏ قاموا به من عمل سوف يزيدان days‏ اهتمامهم ومبادرتهم وحماسهم. وتعتير التغذية 
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المرتدة من جانب الإدارةء وذلك عندما تأتى فى صيغة دعم إيجابى حقيقى iay‏ عنصراً 
Lela‏ وحاسماً لتعزيز شعور العاملين باحترام الذات يسفر عن ارتفاع فى مستوى الرضا 
الوظيفى. إن أنه من المستحيل ف حالة غياب التزام الإدارة الثابت والقوىء أن يؤدى 
مشاركة العاملين وتفاعلهم إلى تحقيق نتائج مثمرة وفعالة. فالتغذية المرتدة والتى تأتى فى 
حينها من ذوى السلطة ف المنظمة تؤدى إلى تلبية حاجات الإنجاز لدى الفرد والمجموعهء 
وف الوقت نفسه تبدد الشعور باليأس والانكفاء والعجز عن تغيير الأمور» فكل عرض تاجح 
يمهد السبيل نحو إدخال مزيد من التغيير. 


bs‏ بعض الحالات النادرة» قد يسفر العرض ali‏ الإدارة عن عدم موافقة الإدارة: 
ورفضها للحل المقترح من جانب الحلقة. وف مثل هذه الأحوال» ينبغى للإدارة أن تناقش 
الأسباب التى آدت إلى رفض الحل المقترح ؛ وذلك لضمان أن يكون كل عضو ف الحلقة على 
بينة من هذه الأسباب وعلى قناعة بقبولها. وبالتالى» يمكن للحلقة المضى ف مسيرتها وإعادة 
حساباتهاء فتقوم بإعادة تقييم الأساليب التى تم اتباعهاء وتحليل النتائج التى تم التوصل 
إليها وذلك بقصد تحديد مكامن القصور والخلل. ومن cad‏ فلعلهم سوف يحاولون الكرة مرة 
أخرى ولكن مع alll‏ وتفهم أفضل للموقف والظروف . 


ن عملية القيام بأداء العروض أمام الإدارة؛ مثلها Li fis‏ خطوات عملية dale‏ 
e‏ ن تكون مهمة شاقة ورتيبة غا خف سلوا لكو قطرا لأنها ذات معنى وهدف 
CYL isles‏ فإن الأعضاء sigh‏ إلى مشاطرة هذه المهمة مع الادارة وجنى ثمارها 
النافعة بالنسبة لهم كأفراد و كفريق. 


Gopal‏ العف 
لابه إطار عام للإرشادات الك مت Je‏ الحلقة Wyatt‏ و فى هذه + ابعل مذ عاط 
aiso‏ وتجدر الإشارة فى هذا الصدد err‏ الأهمية يمكان مباشرة عملية تثفيذ الحل 
فى أسرع وقت Ol al alas pps‏ مرحلة عرض الحل أمام الإدارة تعتير ذروة ة وأوج مراحل 
عملية حلقة الجودة ‏ خاصة إذا تم اعتماد Jall‏ المقدم من جانب الحلقة ‏ فإن العودة 
J! oe‏ ومين العصف pa‏ لإيجاد aki‏ جديداة eo MSL GA‏ 26 يت يدت 
المشاركة 3 oA‏ المرحلة ajus siaha‏ تعتمد sie je‏ سيق أن بصو بو > فسوف 


SLI 


يكون لديهم الدافع على الاستمرار. وف UL‏ تقاعس الإدارة وتباطئها عن ذلك, فقد تفقد 
الحلقة ثقتها ف العملية وتصبح GEL‏ عن بدئها مرة أخرى. فتحقيق النجاح المطرد بالنسبة 


آ شس | ای 


Based on actual data at Hewlett-Packard's Data Systems Division, 1979. 
Joseph M. Juran, Managerial Breakthrough (New York: McGraw-Hill, 1964), p. 48. 


D. F. Aiello, “A Case Study in Quality Circles: Material Overshipments, ” IAQC Annual Conference 
Transactions, 1980. 
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حلقات الهودة فى المنظمات 





لقد اوضحنا ق القصول السايقة الاطاز التظرى والتطبيقى لعملية حلقة الجودة: إلا أنه 
pata a‏ بهد القدى من العلومات, وإهما بطل تسمه الرعنة فى Caja‏ الزن عن 
هذه العملية مثل: هل تعتبر حلقات الجودة ف الواقع الفعلى نشاطاً حيوياً قعالاً بالنسبة 
للمؤسسات التجارية الأمريكية المعاصرة؟ ما نوع التأثير الذى تحدثه على المنظمات التى 
تقوم باستخد امها؟ هل بإمكان الحلقة التى حققت نجاحاً فى Gob‏ الأمر أن تواصل مسيرتها 
تتطليه حلقات الجودة من جانب المديرين»ء والنقابات» والعاملين؟ ماهى المشكلات المتوقعة 
بالئسبية لحلقات الحودة؟ ماهى العائدات التى يحققها برنامج حلقة الحودة: سواء الملموسة 

فقا hg IANS‏ عرفا Clty We Bie‏ سوك حك PIQUE‏ الفتصول العف gc‏ 
S's! galt) dine‏ یی سوال a Be‏ كيف Rhee aud‏ حلقة الموياة اق كلل ples il‏ 
التنظيمية القائمة, وماهى النتائج التى as‏ تحقيقها ف هذا الشآن؟ Y ol‏ يكتفى للاجابة 
‘Sigal‏ وائما يسنلزم الأمر الاستشهاد بالتحارب المباشرة للمؤسسات والمديرين والغاملين 
GGL EI‏ مل a‏ عمست سول Wii‏ ق هذا الد oe:‏ عة كرا 
لت تقل Kasil‏ التابحة Gaal‏ “زكؤل” الدولية: قك اللنظمة: (fie hay gall‏ هذا 
البرنامج لحلقة Sagal‏ 3 عام ANNAN‏ وقد قام بتقديم المعلومات عن ois‏ الشعية والواردة 
ق الوصف التالى مدير الإنتاجية اف الشعبة ١ريتشاردقلر):‏ 
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شعبة كولنز لنظم نقل الشركة 

فى مطلع aAA ale‏ قامت شعبة ”كولنز" لنظم نقل الحركة بعملية تقص جادة عن 
التآثير الذى يحدثه الاقتصاد العالمى على مستوى إنتاجية الشعبة وجودة منتجاتها 
وربحيتها والوضع التنافسى لها. وقد تم تسليط الضوء فى هذا البحث الذى أجرته الشعبة 
fe‏ الخابان» تلك الدولة التي Obs‏ خطوات واسنعة وسشركة Ske‏ الحرب GALI‏ الخافية ذهو 
فرض هيمنتها على أسواق مختلفة ومتنوعة كانت فيما مضى حكراً على بلدان أخرى. وكان 
فحوى التحليل الذى توصلت إليه الشعبة بالنسبة لأوجه المقارنة بين ما تمارسه المؤسسات 
التجارية اليابانية والمؤسسات التجارية الأمريكية قد تم توضيحه ف موضع سابق وذلك فى 
الفصل الأولء: أما بالنسبة للنتيجة النهائية التى خرجت بها الشعبة فقد تمثلت فى أن 
السيادة والهيمنة الاقتصادية اليابانية لا يمكن النظر إليهما على آنهما تهديد مرحلى مؤقت: 
lands GUL oo Ls,‏ حن الول taia‏ التعومة هذا lake‏ وختافسا kakas‏ 
تستمر وظأة منافسته الشديدة إلى وقت غير معلوم. وبناء tule‏ يتضح أن الخاسر فى هذه 
Calla‏ الاقتصمادية قك olan gt‏ التكازية )£6.69 الى sas)‏ فق إدزاك واسصعات 
حدة المنافسة التى تفرضها القطاعات الاقتصادية الأجنبية» وتلك التى تزعم أن هذه 
المشكلة سوف تتلاشى وتندثر فى القريب العاجل» وأيضاً تلك التى أخفقت ف المبادرة بإعادة 
تصميم الشركات التابعة لها؛ وذلك من أجل مواجهة التهديد الناجم بالنسبة Sagal‏ 
والإنتاجية» علاوة على تلك التى تمادت ف تجاهل النتائج التى حققتها اليابان والدول 
el‏ م خلال حسن ا الو ا Silas e A EEN EI PE‏ م 


وقد أدركت شبعبة “Sal”‏ لتظف JS‏ اللشركة: ye ols‏ هذه العلومات: f‏ ترات 
توان bce‏ قاكتافسة الحصرنة ال قز اها قد فقت Fae‏ هايا LS’ RA PE‏ 
أن المجتمع الأمريكى قد تغير على مر السنين. ولم يعد فى اتباع الأسلوب التقليدى ما يحفز 
العاملينء كما أن العاملين راغبون عن القيام بأداء الأعمال لمجرد أنه Jas‏ عليهم القيام 
بذلك. وعلاوة على ما تقدم»ء فقد لاحظت الشعية التغير الذى Lb‏ على المتعاملين معها 
واختلاف توقعاتهم Ge‏ ذى قبل. وأخيراً فقد تمت ملاحظة أن مجرد وقوف الشعبة مكتوفة 
اليدين وإبقاء الحال على ماهو tule‏ وكذلك قيامها ببعض الجهود البسيطة لتصحيح 
الوسم: القاكم»-يصاحبة ازفا غ بافظاق U‏ وعطفاً عل ذلك aS‏ استتتجت الشعية أن 
الوضع يتطلب ف حقيقته اتباع أسلوب جديد ف العملء وذلك إذا أرادت الشعية اليقاء 
ككيان اقتصادى صلد لا يتهشم. 


as WEE تا‎ 


وبناء عليهء تولى مدير الإنتاجية فى الشعبة عمليه القيام بتشخيص تنظيمى بغية تقييم 
Ge‏ العمل القائمة فى الشعبةء وتحديد مواطن القوة والاختلال ف التنظيم التى يمكن من 
خلالها وضع ibl‏ جديد للإنتاجية . وقد أسفرت mils‏ هذا التقييم عن أن الشعية تعانى 
بانكماش وتقهقر المؤوسسات التجارية الأمريكية بوجه عام . كما تبين أن dass‏ العمل القائمة 
فى الشعية تعد غير مساعدة أو مشجعة لإدخال تحسينات جوهرية ودائمة على مستوى 


الخخطيط لعملية التقبير tll)‏ 

Raita Tica TEN السخصل ف كلل‎ Get عن‎ TEN chal اسقرت‎ ail 
الشعبة زيادة رغبة العاملين فى تحسين مستوى أدائهم زيادة ملحوظة» أو تعزيز مستويات‎ 
أو توخى‎ ERS الثقة والاتصال بين العاملين والإدارة وكذلك بين الإدارة والنقابة بدرجة‎ 
تكامل وظيفى ملموس بين مختلف القطاعات التنظيمية سواء كان ذلك بشكل رسمى أو غير‎ 
أؤل شةر‎ GTN الركسن ودر غاء‎ SG إلى‎ Slagle وغلاوة عق تقد هده‎ are) 
سبتمير عام ١٠/19مء فقد تم تقديم خطة شاملة تهدف إلى رفع مستوى الجودة والإنتاجية:‎ 
والتى تم تصميمها لمعالجة وتصحيح مكامن الاختلال التنظيمى التى تم كشف النقاب‎ 
النقاط التالية: وال :كا اکاک علا من حائى جات رسن‎ IS. الك الخ‎ Sy: lpia 
ومدير عام الشعبة: أولاء لقد تم التوصل إلى نتيجة مؤّداها أن الأمر يستلزم لرفع مستويات‎ 
الموارد التنظيمية (البشرية والاقتصادية).‎ GS الإنتاجية والجودة بدرجة ملحوظةء انسجام‎ 
عمل ملائمة وضمن إطار أنظمة تشغيل تم تصميمها بشكل سليم.‎ Gu والتى تعمل داخل‎ 
على إيجاد تكامل وظيفى تام‎ SS كما تم التوصل إلى أنه من اللازم اتباع اسلوب شمولی‎ 
الا تالس‎ E 

أما بالنسبة للنقاط الرئيسية الأخرى المتلازمة مع عملية التغيير التنظيمى فقد تضمنت 
حقيقة مؤداها أن الخطة قد تم تصميمها كحل مستمر Gly‏ ولیس كبلسم آنى سريع 
المفعول بالنسبة للمشكلات القائمة. فبالرغم من أن الخطة كانت مصممة وموضوعة بشكل 
يفضى إلى أنها ستسفر عن نتائج واضحة وجوهرية منذ السنة الآولى من تنفيذ العمليةء فقد 
كان من البدهى أن الأمر يستدعى مضى بضع سنين إلى أن يتم التمكن من تحقيق النتائج 
التنظيمية بشكل متكامل وتام. كما تضمنت هذه النقاط أنه من اللازم مشاركة كافة الأطراف 
المعنية (الإدارة» وقيادة النقابةء والعاملين): التى تؤدى دوراً حيوياً بالغ الأهمية فى تحقيق 
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النجاح المأمول للشعية: وف وعى وادراك الحاجة إلى إحداث التغيير والحاجة إلى إدخال 
تحسينات جوهرية على مسنوى الحودة والانتاجيةء Sg dic‏ على إتاحة الفرص لكافة العاملين 
على حد سواء للمشاركة فى برامج التخطيط والتنفيذ لتحقيق متل تلك النتائج . Lil‏ فقد كان 
من الواضح منذ البدايةء أنه يتوقف تحديد الاطار الدقيق للوقت المطلوب لإتمام عملية 
التغدبر فى daill‏ بنجاح تبعا لدرجة الاستياء وعدم الرضا اللذين بسودان الشعية فى الوقت 
الماضى بعلاته. علاوة على مدى استعداد الإدارة العليا لتوفير المخصصات IU‏ الملائمة أو 
القوى العاملة فى الوقت الملائم؛ وذلك لدفع dac‏ التقدم dub‏ للعملية. 


مياشرة التنفيد : 

لقد تمت مباشرة التنفيذ فى أواخر عام ١۱۹۸م‏ وذلك عندما قامت الإدارة Llall‏ فى 
الشعبة بحضور سلسلة من الحلقات التطبيقية والاجتماعات التى تم تصميمها؛ لتعنى 
susan‏ استياجات الشعنة وإمجاد الكيفية الفضل لسد هذه الاستراجات» وقد تلقى 
المشاركون ف أكناء الحلقة التطييقية الأول هريد من المعلوفات حول تموزع المؤسيسات 
اليابانية: والتغيير التنظيمى: ونجاح بعض الشركات الأمريكية مثل شركة (هيولت بكرد)ء 
ف تحقيق التكامل والانسجام بين الموارد البشرية والاقتصادية. وعقب هذه الحلقة 
التطبيقية: التقى المشاركون موزعين حسب الإدارات التابعين لها لمناقشة الأسلوب المتبع 
فى الوقت الراهن لتنفيذ العمل ف إدارتهم» ولتحديد العناصر والفرص الرئيسية التى 
يفتقرون Gall‏ لإدخال التحسين. وف الحلقة التطبيقية الثانية قام المشاركون بعرض وتيادل 
النتائج التى توصلوا إليها وكذلك الأساليب التى يمكن استخدامها لتصحيح الأوضاع 
القائمة فى مجالات عملهم. وف نهاية الأمرء قامت المجموعة ككل بتحليل النتائج التى تم 
التوصل Yall‏ سواء المتعلقة بالإدارة أو بالشعبة «JSS‏ كما شرعت فى تصميم نموذج لمنظمة 
المستقبل التى تعتقد المجموعة أنها سوف تثبت نجاحها فى الاقتصاد العالمى الذى يتسم 
بطابع المنافسة الشديدة. 


وبالنسبة للاجتماعات التى تلت ذلك والتى أجراها مديرو الإدارة العليا فقد كان محور 
اهتمامها تطوير مجموعة من الخطوات المتكاملة التى تؤدى إلى تحقيق المنظمة النموذجية 
التى سيق أن قاموا بتصميمهاء كما قاموا بإعداد ميثاق الشعبة وذلك لتوجيه نشاطات هذه 
المنظمة GLI‏ عملية التغيير الانتقالية المنشوبة: وذلك على النحو التالى: 


=V- 


flig‏ بالتزامات الشعبة تجاه زبائنناء وزملائنا العاملينء ومجتمعناء ومؤسستناء فإننا 

نتعهد بتحقيق ما يلى والمحافظة عليه : 

© ريادة السوق وذلك من خلال تقديم أرقى نوعية ممكنة من المنتجات. 

© قوى عاملة منتجة ومتفانية تعمل ف diss‏ عمل مطمئنة ومستقرة. 

© الوعى باحتياجات المجتمع» والمشاركة الفعالة Lad‏ يتعلق بشئونه وقضاياه. 

© ربحية تتناسب مع حجم استثمارات المؤسسةء وتدعم النجاح على المدى 
الطويل. 


أيضاً فقد لوحظ آنه إذا ما انفردت الإدارة العليا بمسئولية القيام بعملية التغيير, فإنه 
لن يكتب قط النجاح لهذه العملية. الأمر الذى ترتب عليه تنظيم حلقات تطبيقية لمدة يوم 
كامل شملت المديرين Gas TS‏ إطلاعهم على العملية الإنتاجية المنشودة. وقد كان محور 
التركيز فى هذه الحلقات التطبيقية على حاجة الشعبة إلى تغيير آسلوي العمل المتبع May‏ 
لكى تحقق الشعبة مستويات أعلى بالنسبة للإنتاجية وجودة المنتج. كما تم فى هذه الحلقات 
التركيز على ما إذا كانت الخطة الإنتاجية الأولية تبدو مجديةء al‏ أن هناك SULA!‏ 
وتعديلات Gas‏ إدخالها عليها. وعلاوة على ذلك: ركزت هذه الحلقات التطبيقية على الحصول 
على مشاركة ودعم الإدارة وذلك لتحقيق عمليات التقيير المشتركة. 

وقد تضافر مع هذه الجهود المبذولة موافقة المجلس المحلى لإدارة النقابة على عقد حلقات 
تطبيقية 2585 اجتماعاتها عل تحقوق الأفداف LUG‏ والتى L855‏ ف كتههاامع آهداف 
تلك الحلقات التطييقية التى Sage‏ لإدارة الشعبة: )١(‏ إطلاع قيادة النقاية على الحاجة 
إلى تحقيق مستويات أعلى للانتاجية وجودة المنتج فى الشعبة؛ وذلك من Jal‏ التصدى 
للتهديد اليابانى. (؟) إلقاء الضوء على التكامل الشامل للمؤسسات اليابانية والذى تحقق 
بسبب تضافر علاقات العمل بين كل من الإدارة والنقابة والعاملين. (Y)‏ الشروع فى بحث 
المسائل المتعلقة بالكيفية التى تستطيع بها قيادة الشعبة ‏ الإدارة والنقابة معاً ‏ تنمية 
علاقات تبادلية مجدية يمكن من خلالها تمهيد السبيل إلى تحقيق الزيادات اللازمة فى 
مستويات الإنتاجية وجودة المنتج والمحافظة على هذه المستويات. 

وعقب انتهاء هذه الاجتماعات: كانت قيادة النقابة متفقة فى الرأى على أنه من اللازم 
تحقيو علاقات عمل متضافزة: وذلك لكان تصمد الشعية بثبات ف الميادين التتافسية .وتبا 
لذلك أقرت قيادة النقابة العملية الإنتاجيةء والتزمت بتقديم دعمها لتحقيق النتائج النهائية 
المرجوة. كما تم إجراء حلقات تطبيقية لمدة يوم كاملء مشابهة لتلك التى تم إجراؤها لكافة 
المديرين ف الشعبةء شملت كافة ممثل النقاية فى الشبعبة. 


_ \eVv_ 


وبانتقال الشعبة من مرحلة التخطيط للتغيير إلى مرحلة التنفيذ؛ فقد Jb‏ تحقيق التكامل 
وترسيخ. التغاون ف كافة المستويات أمراً لة أولويتة. fey‏ سبيل JEM‏ فقد رُبَى أنه من 
الأهمية بمكان القيام قدر الإمكان بإزالة سوء الاتصال والافتقار إلى الثقة اللذين GIS‏ 
قائمين بين الإدارة والنقابة» وذلك تمشياً مع ما تم تحديده من وجوب قيام كافة الأطراف 
التى تربطها علاقة بنجاح الشعبة بالمشاركة فى العملية. ولما كان من المعلوم أنه من غير 
[Sal‏ تحقيق هذه التحسيتات من خلال الاتضال ذى الأتجاة الواحد: فقد أقيمت جسؤز 
وطيدة من الاتصال بين أعضاء هاتين القيادتين. حيث تم إقامة اتصال د انم وونيق بين مدير 
شون العاملين ورشس LAE‏ علاوة على إقامة مأديات clad‏ شهرية مع SE‏ الرئيس 
ومدير عام الشعبة ورئيس النقابةء وأيضاً إقامة برامج تدريبية متنوعة شملت أعضاء 
مجلس الإد ارةء وممثلى GLE‏ وإدارة الشعبة. وكانت النتائج التى ترتبت على ذلك إلى يومنا 
الحاضر مجدية للغاية. 


إدخال حلقات العاملين (حلقات الجودة) : 

إن إدخال وتنفيذ حلقات الجودة (أو حلقات العاملين) أمر سار على نفس نهج الاتجاه 
العام للنمو والتقدم فى داخل الشعبة. إذ تعتبر حلقات الجودة وسيلة ناجعة يمكن بواسطتها 
إعادة توجيه بيئة العمل الأساسية للشعبة نحو أسلوب صنع القرارات بالمشاركة والتعاون. 
وباعتبار هذه الحلقات عامل تغيير ثقافى فإنها ستسفر عن نتائج إيجابية فى مجالات مثل 
الثقة. والإنتاجية والجودة: وحل المشكلات» وصنع القرارات: والاتصالء والوفورات فى 
التكلفة. كما ستعمل فى الوقت نفسه كجسر يربط بين النظرية والواقع العملى وذلك عن طريق 
إظهارها للنتائج الفعلية المتحققة من خلال علاقات العمل المتضافرة بين كل من الإدارة 
LW,‏ والعاملين. 


ومن الأهمية بمكان ملاحظة أنه لم يكن من اليسير فرض حلقات الجودة فى داخل 
الشعبةء أو طرحها برمتها كأى من بنات فكر الإدارة العلياء وإنما أنشئت عوضاً عن ذلك 
قاعدة صلدة يرتكز عليها نموها وتطورها. فقد رآت الإدارة العلياء فى Gal‏ الأمرء أن 
الحلقات تبدى فى هيئتها عامل تغيير فعال» به يمكن للإدارة والعاملين بدء العمل سوياً وذلك 
بأسلوب منظم Lady.‏ لذلك» أسهم مجلس إدارة النقابة بآرائه ف تطوير الإجراءات التقليدية 
لحلقات الجودة. ويمجرد اعتماد هذه الحلقات من جانب الإدارة العليا فى الشعبة ومجلس 
إدارة النقابة, فقد جرى العمل على توضيحها وشرحها شرحاً وافياً لكافة المديرين فى الشعبة 
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وممثلى النقابةء وذلك فى الحلقات التطبيقية التى سبق وصفها على أنها حلقات تطبيقية فى 
الإنتاجية وتم اعتمادها قبل القيام بعملية التنفيذ. 

ole, a Lull,‏ الثى Jol‏ بها كافة AS LEN‏ ق الحلقات التطبيقية؛ ققد تم 
تجميعها ومراعاتها ضمن خطة عمل مشتركة تمكنت من خلالها حلقات الجودة فى الشعبة 
أن تتسم بطابع فريد من نوعه يميزها عن مثيلاتهاء كما تمكنت من أن تحظى بالدعم من 
جانب الإدارة والنقابة والعاملين. ويتجلى هذا الطابع الفريد لخطة حلقات الجودة فى الشعبة 

فى التالى: 

١‏ - تسمية الحلقات (حلقات العاملين) Sad‏ على تسميتها (حلقات الجودة)» نظراً لكونها 
تعنى بتحقيق أهداف أسمى من مجرد تحسين مستويات الجودة. . 

لات dat Lis!‏ تسين حلقة الغاملين فى الشغبة تفم ف غهصويتها مني إدارين عن كل 
إدارة رئيسية فى الشعبة علاوة على ممتلين من مجلس إدارة النقابة. 

Y‏ إنشاء حلقات العاملين ف كافة إدارات الشعبةء سواء كان ذلك فى مجالات العمل 
sl gill‏ الليشي: 

٤‏ - إمكانية أن يكون قادة الحلقة من أعضاء النقابة: أو من غير أعضاء النقاية: أو من 
أعضاء الإدارة. 

ه _ إمكانية أن يختار أعضاء الحلقة المشكلات التى يرغبون ف معالجتها (سواء كانت 
متعلقة بعدم الرضا الوظيقى أو بالوفورات فى التكلفة): فليس لزاماً عليهم معالجة 
الموضوغات التى تقتصر غل الاقتصماد ف النفقات فخسب. 

1 - تقييم فعالية الحلقات لا يقتصر فقط على مقدار الوفورات ف التكلفة التى يتم تحقيقها. 

V‏ - تعيين منسقين لحلقات العاملين يعملون ف هذه الوظيفة كامل وقت الدوام. 

A‏ دمج الحلقات بشكل أساسى وشامل ضمن العملية الإنتاجية فى الشعبةء والتى 
ستساند بدورها إدارة الشعبة فى تحقيق التحول إلى نمط الإدارة بالمشاركة . 

a‏ الحلقات فى طبيعة تكوينها تتم بصورة تطوعية فى جميع الأحوال. 

Vee الحلقات‎ Saat يجت الخطة انها ية عل اسن سليمة وإراسقة: إذ‎ ail, 
من العملية الإنتاجيةء ولم تكن على وجه النقيض أداة فى يد الإدارة أو‎ Gab لا‎ ILS. 
النقابة. فقد تقبلها العاملون ف الشعبة كافة بصدر رحب وقاموا بتقديم الدعم لها. كما‎ 
وأعضاء مجلس إدارة‎ (Llall فيهم مديرو الإدارة‎ Las) أصبح من المألوف مشاهدة المديرين‎ 
النقابة يحضرون العروض التى تقدمها الحلقات . وقد حظيت العروض والتوصيات التى تم‎ 

تقديمها حتى يومنا الحاضر جميعها دون استثناء بالاستحسان والقبول من جاتب الإد ارة. 
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juste‏ الاساره إلى gf‏ ور اللطلقاك ق الفا يحم Jens‏ ريع ققد كان olka‏ يعون 
حلقة تعمل بنشاط وحيوية بعد مضى أربعة عشر Led‏ من إنشائها فى شهر مارس عام 
١0م. wary‏ أربعة أشهر من ذلك» بلغ عدد الحلقات العاملة ستين حلقة تضم فى 
عضبويتها SST‏ مق Glades‏ عضومن العاملين فى مجالات العمل المكتبى والمهتى, يشاركون 
فيها بدأب ونشاط وحيوية . 


نتائج برنامجح dila‏ العاملين : 

يعتبر النجاح الذى حققته حلقات العاملين فى الشعبة نجاحا باهرا ومتميزا من حيث 
مداه وتنوع مجالاته. فقد ساعدت الشعبة ف المضى قدماً نحو تطبيق المزيد من نمط الإدارة 
اا كما degals E cia OT‏ وز اة qual‏ فى slash INS‏ الفبعية للمشاركة ق 
عملية صنع القرارات» والمساهمة فى تحقيق مستويات fel‏ للإنتاجية والجودة عمت كافة 
أرجاء الشعبة. أيضاًء فقد أدت إلى زيادة اهتمام الإدارة بمقدرات العاملين واهتماماتهم 
بصفتهم أعضاء مساهمين من القوى cdbolall‏ ومن ناحية آخرى» زيادة وعى العاملين 
وإدراكهم للمشكلات التى تواجهها الاد ارة. وعلاوة على cells‏ أدت الحلقات إلى رفع مستوى 
الاتجاهات» والروح المعنوية» والدافعية بالنسبة للإدارة, والنقابة, والعاملين فى كافة أرجاء 
الشعبة. وسنكتفى fs Lard‏ بعرض عدد محدود من الأمثلة عن الإنجازات التى حققتها 
بعض الحلقات: فإن الجعبة تحفل بالكثير من الإنجازات التى لا يتسع المجال لذكرها: 


حول د المنتج. 

© تحقيق وفورات ف التكلفة ف إحدى الإدارات قدرت بمبلغ )57٠٠١(‏ دولار 
أمريكى من خلال التخفيض الواضح ف suc‏ مرات صرف المواد المخزنة ذات 
الأولوية. 
فيها. 

© انخفاض نسبة الغياب عن العمل فى إحدى الوحدات التابعة للشعبة من (ZA)‏ 
إلى (Yo)‏ وذلك نتيجة تحسن علاقات العمل . 

© تحسين مستوى الاستفادة من النظام الضريبى . 
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© تطوير برامج تدريبية تهدف إلى حسن استعمال التجهيزات المستخدمة حالياً ف 
الشعية. 

© إعادة تصميم وحدة العمل. 

© تطوير نظام sous‏ للمساندة الهندسية يرمى إلى رفع المقدرة على التصميم 
الهندسى وزيادة الوقت المتاح للمهندسين العاملين فى مجال البحث والتطوير. 


وبناء على هذا النجاح المتحقق» قررت الشعية التوسع ف تنفيذ ste ST‏ ممكن من 
الحلقات يما يكفل مصلحة العاملين قيها. 

ونظراً لرغبة الشعبة فى إنشاء بيئة عمل جديدةء فقد أدركت الإدارة العليا أن الا 
يستدعى وجوب إدخال مهارات جديدة تتواكب مع عملية التغيير. وكان من اللازم أن تكتسب 
الإدارة مهارات إنسانية واقتصادية جديدة لتوجيه عملية التحول بنجاح من النمط القديم 
فى إدارة الأعمال إلى الأساليب التى تتواكب مع الإنجازات الرائدة فى مجال الجودة 
والإنتاجية. كما كان من اللازم رفع مستوى مهارات العاملين فى كافة أنحاء الشعبةء ليس 
فى مجال الانضباط الذاتى فحسبء وإنما أيضاً فى مجالات أخرى عامة مثل أسلوب مراقبة 
الجودة الإاحصاتى. 

إن تقديم التدريب المساند بهدف تنمية المهارات فى مجال السلوك الإنسانى ومجال 
ممارسة الأعمال» كان Lal‏ لازماً لتطوير هذا النمط الجديد. وبناء عليه فقد أصبح فى 
الشعبة فى وقتنا الحاضر أحد عشر برنامجاً LEG‏ بذاته فى مجال الإنتاجية يقدم هذا النوع 
من التدريبء هذه البرامج هى: برنامج الإدارة بالمشاركة: برنامج الاجتماعات المثمرةء 
برنامج مهارات الاتصال» برنامج العلاقات الفردية المتيادلة» برنامج تحليل القيمة / هندسة 
القيمة. برنامج تحسين المنتج من حيث التكلفةء برنامج إدارة الوقت» برنامج علاقات 
الإدارة والنقابة» برنامج تطوير مهارات ت قادة وأعضاء حلقات العاملينء برنامج مراقبة 
الجودة الإاحصائىء برنامج تبسيط العمل. وتجدر الإشارة إلى أن معظم هذه البرامج 
التدريبية ماهى إلا امتداد وترجمة تفصيلية للموضوعات والأساليب التى تتم مناقشتها 
كب 


ف الظمة. وف سبيل ذلك دابت الشعبة على بذل ate‏ شاملة ف هذا المضمار نظا ان 
فى اليابان عن طريق (دبليو. ادواردز (Shes‏ - ووضعها موضع التنفيذ» فقد أصغى ما يزيد 
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على أربعين ممثلاً من مختلف المستويات فى الشعبة لما قاله (دمنق)؛ وذلك من أجل تقييم 
الاعتماد جزئياً ق تصميم الخطة المشتركة لتحسين مستوى الجودة ف الشعبة على مرئيات 
عشر شهرا القادمة تدريبهم على أساليب مراقبة الجودة الإحصائية بغية تحديد أوجه 
القصور ف عملية المراقبة المتبعة: وإضفاء الصبغة الإحصائية عليها بشكل متسق وموحد . 


ومن ناحية أخرىء فقد تم تنفيذ برنامج تحليل القيمة / هندسة القيمةء الذى يُعنى 
بدراسة كافة الجوانب المتعلقة بالمنتج وبالتالى محاولة إنتاجه بأقل تكلفة ممكنة. مع تحقيق 
فريق من elidel‏ يعملون ف إدارات مختلفةء مثل: إدارة التصميم الهندسى»ء وإدارة 
الإنتاج» وإدارة المشتريات. ويتم تدريب كل فريق من هذه الفرق على تحديد وظيفة المنتج 
وذلك على أساس منهجى : علاوة على وضع dard‏ لهذه الوظيفة المحدلة بالدولار وتطوير يديل 
عملى ‏ وذلك يشكل إبداعى ‏ يقدم هذه الوظيفة يأقل تكلفة ممكنة فى الوقت الذى يحقق أو 
يزيد من قيمة المنتج. أيضا فقد تواكب مع تنقيذ هذا البرنامجء تنفيذ برنامج تبسيط العمل 
بهدف تحسين مستوى إنتاجية وجودة نشاطات الخدمات المساعدة وذلك فى مجالات العمل 


غير الإنتاجية. 


إن تحسين الاتصال بين العاملين والإدارة كان Lag‏ مطلباً من المطالب الرئيسية ف 
الشعبةء ويناء عليه فقد تم اتخاذ إجراءات عديدة فى هذا الصدد بغية توعية العاملين 
ومساعدتهم على إدراك أهميتهم بالنسية للمؤسسه Sus‏ اشتملت هذه الإجراءات على 
تقديع قراح عن اتنام العمل اق القسية ae dees cop ga‏ خاب اليس 
ومدير عام الشعبة للعاملين لإطلاعهم على مجريات الأمور سواء فيما يتعلق بمجالات معينة 
تهم مصلحة الشعبة أو إحداث التغييرات فيهاء أو إقامة Slots‏ غداء تجمع الإدارة 
نالع امت تمم Lagl‏ جا هبي للبطوماك SV Spe‏ العاملين: tasli‏ 
للعاملين المتقاعدين: وبرنامج يشرح عائدات المؤؤسسة: ويناء على رغبة العاملين تم إقامة 
أول قاعة مفتوحة تجمع العاملين وعائلاتهم . ومما Y‏ شك فيه أن برنامج حلقة العاملين يعتير 
فى حد ذاته أحد المقومات الأساسية والهامة لإدخال التحسينات الجوهرية على الاتصال فى 
كافة أرحاء المنظمة. 
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إن عملية رفع مستوى الإنتاجية التى تم وضعها موضع التنفيذ فى شعبة (كولنز) لنظم 
نقل الحركة ومرافقها المتفرعة عنها سواء على المستوى الداخلى أو الدولىء لا يمكن الزعم 
أنها قد حققت الكمال. بيد أنه فى الواقع تم تحقيق نتائج واضحة وملموسة فى هذا المجال 
فى خلال فترة قصيرة من الوقت نسبياً. وذلك على المستويين الداخلى والدولى. فعلى الصعيد 
الداخلى Lb.‏ على مناخ العمل تغيير إيجابى آدی إلى انخفاض كبير فى عدد العاملين من ذوى 
الخبرة الذين يتركون العمل ف المؤسسة. وبوجه vale‏ انخفضت نسبة التسرب الوظيفى ف 
المؤسسة من (ZVE)‏ فى عام ١158م‏ إلى )76,0( فى خلال الثمانية عشر شهراً التى تلت 
ذلك وق ححين اند يجادل البعض أن هذا كان نتيجة كساد الاقتصاد الوطنى» فإنه على وجه 
المقارنة لم تؤثر هذه الظروف الاقتصادية على المهندسين والفنيين الذين لا يزال الطلب 
عليهم شديداً للغاية. وبالرغم من ذلك بلغت نسبة التسرب الوظيفى ف الشعبة بالنسبة 
للمهندسين (ZVA, V)‏ فى عام 1140م, وانخفضت هذه النسبة إلى )4,4( بعد تسعة 
أشهر فقط من تتفيذ العمليةء ؛ ey‏ سرون اة مقر شهرا على تتقيذ العملية انخفضت 
هذه النسبة إلى )0( فقط. كما انخقض إبان الفترة نفسها معدل استقالة الفنيين من 
(55,3/) فى عام ۱۹۸۰م إلى pled (0 V)‏ ۱۹۸م وال (NNN)‏ ف خلال شات 
عشر شهراً التى تلت بدء تنفيذ العملية ووفقاً i‏ كان معدل الاحتجاجات المكتوبة التى 
قدمتها النقابة ضد المؤسسة» قبل تنفيذ العملية الإنتاجية: اثنين وأربعين احتجاجاً مكتوباً 
فى الشهر الواحدء أما الآن فقد انخفض هذا المعدل إلى أقل من عشرة احتجاجات مكتوبه 
ق اشير الواحن baf‏ > كانت هناك قبل الشروع ف تنفيذ هذه العملية الإنتاجية ست عشرة 
قضية فردية تم اللجوء فيها إلى التحكيم؛ » [bs‏ للخلاقات الناشئة من عدم التوافق بين 
النقابة والاد ارةء بدد أنه عقب Lag‏ هذه العملية سشحبت جميع هذه القضايا الستة عشرة 
من جانب التحكيم, , وتمت معالجتها بنجاح داخلياً بين النقابة ونخبة من أعضاء ء الإدارة فى 
المؤسسة. وعلاوة على ذلك» أسفرت ننائج فرق تحليل القيمة/ هندسة القيمة عن تحقيق 
وفورات ف LG‏ تجاوزت ما مقداره )١,4(‏ مليون دولار أمريكى وذلك فى خلال السنة 
الأولى من تكوينها. 


Li‏ على الصعيد الدولىء فتشير النتائج إلى تحقيق تقدم ملحوظ فى العمل وذلك منذ تنفيد 
عملية التغيير. ف [Seg Sac! E‏ أدنى معدل إخفاق فى الجودة لم يتم قط 
تحقيقه من قبل؛ وذلك على مدى الأعوام العشرة الماضية منذ تأسيسه» LS‏ حققت عملية 
التشغيل فيه أعلى مستوى شهرى للأداء الإنتاجى بالساعة عن أى وقت مضى. وعلاوة على 
ذلك» al‏ فى ظل الانخفاض الحاد الذى Lage Lb‏ على قيمة العملة المكسيكية (البيسو)؛ 


VAT = 


والذى عانت بسيبه المؤسسات الأخرى سخط ونقمة القوى العاملة فيها مما أدى إلى 
إضرابات العاملينء وتقديم الالتماسات والتظلمات» وتوقف العمل» فإن عملية التشغيل فى 


وأخيراً. فإنه من المستبعد أن يكون بمحض الصدفة أن تحقق الشعبة فى غضون 
التمانية phe‏ شهراً من LAS‏ العملية وق فترة اتكماش: الاقتصاد الوطنى ‏ ربحية سنوية 
تعتبر من أعلى معدلات الربحية السنوية التى تم تحقيقها فى تاريخ الشعبة. كما لا يمكن 
اغثبار أته بمجرة الصدفة: قامت الشهية Mesh‏ قرارات:ق خلال الثمائية phe‏ شهرا 
الماضية بتوظيف واستثمار مزيد من الأموال فى أعمال البحث والتطوير فى الشعبة عن أى 
وقت مضى ولمدة تربو على عشرين عاما من عمر المؤسسة. أيضاء فلا يمكن اعتبار أنه 
بمحض الصدفة لم تقم الشعبة بتسريح العاملين فيها فى القترة التى يكون فيها الحد من 
القوى العاملة هو القاعدة المتبعة على المستوى الوطنى. 


وف الختام: فإن بيئة العمل ونظم التشغيل ف شعبه (كولنز) لنظم نقل الحركة ومرافقها 
المتفرعة عنها تخضع لعملية تغيير واسعة النطاق؛ وذلك لتحديد واستتصال العتاصر التى 
تقف عائقاً أمام الإنتاجية. فنتائج الإجراءات التى تم تطويرها لتوجيه الشعبة عبر عملية 
التغيير الانتقالية كانت فعالة للغاية. كما أن الحلقات كانت ولا تزال أحد عوامل التغيير 
الرئيسية فى هذا المجال. ويناء على هذا النجاح الذى حققته الشعبةء فإن شعبة (كولنز) 
لنظم نقل الحركة سوف تستمر فى التوسع فى كل من حلقات الجودة وعملية تعزيز الإنتاجية 
والجودة على حد سواءء إلى أن تبلغ الشعية الوضع الذى يتحقق فيه التكامل الشامل بين 
العناصر البشرية والمادية بشكل تام فى داخل هيكل يعمل بانسياب وف Jb‏ نظم تشغيل 
مشحعة. 

LS;‏ يوحى به هذا الوصف عن التغيير التنظيمى فى شعبة (كولنز) لنظم نقل الحركة: 
فإن حلقات الجودة يمكن أن يكون لها تآثير واضح وملموس على إنتاجية المؤسسة وجودة 
منتجاتهاء وذلك من خلال ما تحققه من تكامل بين العناصر البشرية والمادية: واستغلال كامل 
لإمكانات العاملينء وتعزيز لنمط الإدارة بالمشاركة ومن الجدير ذكره» أن العائدات المترتبة 
على حلقات الجودة تختلف باختلاف المؤسسة: وذلك تبعا لاختلاف أهداف ومشكلات 
المؤسسات: يعضها Ge‏ يغضن: إذا لاايمكن ce‏ مؤبلسنة aie‏ تثفيذها بركامع حلفة الجوية 
أن تتنياً بالمشكلات التى سوف يقوم أعضاء الحلقة بتحديدها ومعالجتهاء كما لا يمكنها أن 


Vike 


تتنباً بالوفورات -سواء الملموسة أو غير الملموسة -ومدى التطور اللذين سوف يتم تحقيقهما 
من جراء ذلك. وسوف نورد ف التالى بعضاً من الأمثلة التى توضح اختلاف نوعية التأثير 
الذى تحدثه حلقات الجودة على كل مؤسسة من المؤسسات. 


الادارة المحلية فى مدينة دالاس 

فى شهر يونيو عام AVIAN‏ أنشأت الإدارة المحلنة ddl Leslie gate” Zsa‏ 
الجودة. وعقب مضى ثلاثة أشهر تقريبا من تنفيذ البرنامج التجريبىء أفادت أن ÜL‏ 
وخمسا وسبعين مشكلة من مجموع المشكلات التى تم تحديدها والتى يبلغ عددها مائتين 
وخمسين مشكلة كانت متعلقة بالإنتاجية: oly‏ ثلاثاً وعشرين مشكلة منها تمت معالجتها. 
ويبين الجدول رقم (V/A)‏ الجهات التى تم فيها مباشرة العمل على تنفيذ أول ثلاث عشرة 
حلقة ف الادارة المحلية فى مدينة (دالاس). 

وقد تمثلت المشكلة التى قام بتحديدها أعضاء حلقة الجودة من الشرطيين المعنيين 
بالمراقبة الأمنية اليومية ف المدينة فى ” أنهم غير قادرين على مواكبة التغييرات التى تطرأ على 
القانون". الأمر الذى أدى إلى قيامهم فى الوقت الراهن بحضور اجتماعات متكررة أكثر 


جدول رقم (۱/۸) 
حلقات الجودة فى الإدارة المحلية فى مدينة دالاس 


الميزانية والبحوت السكرتاريه 

re ee DON کت تار الف‎ 

مركز المؤتمرات | شعبة العمليات» الشعبة التجارية 
خدمات البيانات ميرمجو السلامة العامة 


خدمات التجهيزات ميكانيكيو السيارات 

المطاق السكرتارية 

الاستصلاح الإسكانى والمدنى | تفتيش المبانى: واستصلاح الإسكان 
المتنزهات والترفيه السكرتارية 

الشرطة شعبة خدمات المجتمع. شعبة الدوريات 
اة خدمات المستفيدين ظ 
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بهذه التغييرات: clang‏ عليه انخفض احتمال انتهاكهم حقوق المواطنين عند قيامهم بعملیات 


أيضاء تناولت Lab‏ أخرى مكونة من ميكانيكيى السيارات المسئولين عن صيانة 
المركبات التابعة لإدارة Tall‏ مشكلة الافتقار إلى النظافة والسلامة فى (ورشة) عملهم. 
واقترح الفريق لمعالجة هذه المشكلة تركيب خط ماء حار متصل به آنبوب يحيط بمنطقة عمل 
الميكانيكيين. وقد بلغ تقدير الوفورات السنوية الناشئة عن ذلك آلفين وخمسمائة دولار 
أمريكى» مع انخفاض ف معدل الإصابات فى (الورشة) بنسبة .)/۷٠(‏ علاوة على ذلك» فإن 
قدرة الميكانيكيين على التشخيص والإصلاح بمزيد من الدقة والإتقان بالنسبة لأعطال 
المركبات Sat‏ إلى تقليض مدة بقاء المركبات ف الؤرشة وذلك من حين دخولها وحتى خروجها 
منها.' 


شركة هيو j‏ للنطائرات 

Ga) Kab 505‏ للظائزات هن آولى المتظمات التى شاركت ف مسدة Tila‏ الجودة فى 
الولايات المتحدة الأمريكية. وعقب مرور ثمانى سنوات على تجرية حلقة الجودة فيهاء كان 
عدد الحلقات التى قامت بتنفيذها يربو على خمسمائة حلقةء )+ 78( منها تقريباً (أى مائتى 
(dala‏ عبارة عن حلقات مكونة من فرق عمل من ذوى الاختصاصات المختلفة ومن العاملين 
3 مجال الأعمال GSH‏ 


ففى وحدة (هيوز) لنظم الصواريخ» تم تنفيذ الحلقات ف بيئة عمل تعتبر متقدمة تقنيا 
حققت الحلقات فيها درجة مذهلة من النجاح فى مجال فتح وتحسين قنوات الاتصال. ومن 
بين الأمثلة التقليدية للمشكلات التى تم تحديدها ومعالجتها فيها: تطوير رسالة إخبارية 
للإد ارات» تحسين استخدام الجدولة والحاسبات الآلية» تحديد الحاجة إلى الحصول على 
برامج تدريبية وتنفيذهاء تطوير الإجراءات والنماذج لتحقيق مزيد من الكفاءة فى الطلب 
بالنسبة للرسوم الهندسية والمواصفات والقطع؛ إعداد دليل للعاملين المستجدين ف كل 
إدارة يوضح لهم كيفية الحصول على الكتب المرجعية العامة والوبائق الفنية التى تختص 
بنشاطات العمل ف تلك الإدارة على وجه التحديد. 


üti alalay sh فرج غفل من‎ Gs Gil GN عالقسنية لاسلين‎ ls 
المطبق فى شركة (هيوز)ء فقد ضم مجموعة من الأفراد العاملين فى مختلف الإدارات والذين‎ 


athe 


الجماعى, ومحللين: Get CASS tag‏ المطاليات شين 


مما فع شو تست لجنو جات 

تفرض عملية التشغيل المستمرة ف المصنع تحديات من نوع خاص ali‏ عملية dala‏ 
Sagal‏ خاصة إذا كانت القوى العاملة فى ذلك المصنع تعمل على نظام نوبات متغيرة بشكل 
متناوب. ففى مصانع (هوتشست) للمنسوجات» نجد أن العاملين الذين يتناوبون العمل فى 
نوبات متغيرة يعملون لمدة واحد وعشرين clogs‏ ويتمتعون براحة مدتها سبعة أيام وذلك 
خلال دورة مدتها ثمانية وعشرون Legs‏ اة الل هدم اکر lags Saying tals Ga‏ فى 
عبارة عن سبعة أيام متتالية من العمل المتواصل فى كل نوبة يفصل بينها يوم واحد على 
الأقل من الراحة وذلك قبل الانتقال وبدء العمل فى نوبة أخرى. ويقرر أعضاء الحلقة فى كل 
نوية موعد عقد اجتماع الحلقة: الذى يكون بوجه عام فى آخر ساعة من وقت العمل فى 
النوية. cling‏ على ما سبقء قامت الحلقات فى بعض الإدارات بتنظيم جداول عمل تمكن من 
قيام بعضها بتغطية أعمال بعض أثناء فترة انعقاد الاجتماعات. كما alë‏ أعضاء الحلقات: 
من غير المديرين: بإحداث نظام للحد من وقت خارج الدوام اللازم للقيام بالتغطية الملائمة 
للعمل وذلك متى تطلب الأمر مثل ذلك. ومن ناحية أخرى» cubs‏ الإدارة على تقديم دعمها 
لحلقات الجودة وذلك من خلال تركها تقوم بعقد اجتماعاتها خلال أوقات العمل الرسمى 
علاوة على قيامها بصرف مخصصات خارج الدوام إذا تم عقد الاجتماعات فى خارج أوقات 


العمل الرشمى. 
لي سيا دو col‏ قدا كيدا من الوقت ف محاولة الوصول 


giin‏ الأمر الذى i‏ إلى aa,‏ هذه المشكلة إلى الحلقات igs, Seal‏ مسالة النظر 
فيها. cols,‏ النتيجة أن معظم الحلقات لم تقم بمعالجة هذه المشكلة فى وقت وجيز فحسب, 
وإنما قامت علاوة على ذلك بالحد من القدر الذى سبق تخصيصه لها من وقت خارج الدوام. 

وبالنسبة للمسهلين الذين ¿ لا ينطبق عليهم نظام النوبات المتغيرةء فإنهم يقومون بأداء 
أعمالهم وفقاً لجدول النوبات المتغيرة للحلقة؛ الأمر الذى يتطلب حضورهم اجتماعاً ليليا 
(فى النوية الليلية) فى كل شهر رغم كونهم من العاملين على بند التشغيل ولا يتلقون أى 
تعويض GLA!‏ نظير ذلك.' 


TE i y كت‎ 


مسيرة حلقة الجودة فى السلدان الأخرى 

قد تم تنفيذ حلقات الجودة ‏ علاوة على الولايات المتحدة الأمريكية واليابان ‏ فى العديد من 
لادان :لكرج ا اة قرءيا..والتكسيف لمستفافيية راا والس ا 
والهندء وفرنساء والنرويج: والسويد» والدينمارك» والمملكة المتحدةء والفلبينء وبولنداء 
واسترالياء وكنداء وفنزويلاء وماليزياء Lally‏ الغربية. وسويسراء وأسبانياء وبلجيكاء 
وأيرلنداء وتايلند» وهولندا. إن استعراض بعض الأمثلة عن LES‏ نشأة حلقة الجودة فى 
يعقن oda‏ الدول سوق يوب قزق الله من لمكن فة حلقات Sagal!‏ فى Made SUIS‏ 


الهند : 
ليس لدى شك أو ريب فى أن هذه ا مسيرة سوف تزدهر فى هذه البلاد بشكل سريع: 
فقد أضحت مسافمتها فى إثزاء ثقافة العمل ا مؤدية إلى تحسين مستوى الأداء العام 
لأى منظمة ظاهرة للعيان أكثر ASU‏ 
(إس. آر. آدبا) 


عندما als‏ الاتحاد الهندى للجودة والموثوقية بدعوة (إس. ار. (Lal‏ المستشار الفنى 
Spi‏ (بهارات) للمعدات الثقيلة المحدودة pally‏ التنفيذى لندوة حلقة الجودة فى الهند. 
للتحدث آمام جمهرة من المهندسين والمتخصصين وذلك ف اجتماعه المنعقد فى شهر سبتمبر 
م كان الموضوع الذى اختار التحدث فيه هو حلقات الجودة والذى قام بجمع 
المعلومات عنه فى أثناء قيامه بزيارة قصيرة لليابان فى شهر أغسطس من نفس العام» التقى 
فيها بالبروفيسور (شن. (Lage‏ من جامعة ”تاناقوا" . وقد حضر اجتماع الاتحاد الهندى 
للجودة والموتوقية - والذى يعتبر بمثابة نقطة البداية لحلقات الجودة فى الهند ‏ ممثلون لكلا 
القطاعين الخاص والعام. وكان للعرض الذى قدمه (آدبا) صدى إيجابى مفعم بالحماسة 
والدعم. 

ومضى (آدبا) عقب ذلك Lead‏ فقام بتقديم عرض شرح فيه فلسفة وأساليب حلقات 
الجودة Gagll‏ الإدارية فى شركة (بهارات) للمعدات الكهربية الثقيلة المحدودة. وأبدى كبار 
المديرين فى الشركة تحفظهم حول الاختلافات الثقافية التى من المحتمل أن يكون لها تأثير 
على نجاح حلقات الجودة ف sigh!‏ وقاموا على وجه التخصيص بتحديد المشكلات التالية : 
١‏ تعدد اللقات. 


۲ - انخفاض المستوى التعليمى العاح. 


قا 


۳ _ افتقار العاملين إلى الشعور بالانتماء نحو المنظمة. 
E‏ التقابات التجارية ذات النقون القوى» والتى قد تخشى الحد من نفوذها. 


ومراعاة لهذه العوامل: قررت الشركة القيام بمحاولة تنفيذ برنامج تجريبى متواضع» 
dua‏ تم تشكيل الحلقات التجريبية (ثلاث حلقات فى وحدة صناعة المضخات وحلفتان 
أخريان فى وحدة إدارة المواد) فى شهر يناير عام ١0مهم.‏ وقد قامت كل حلقة من تلك 
الحلقات فى شهر مارس من العام نفسه بتقديم عرض abel‏ المديرين كافة وعلى رأسهم مدير 
عام الشركة . 


sass‏ مرور عام من ذلكء تلاشت إلى حد بعيد تلك المخاوف التى كانت سائدة فى الأصل 
عند إنشاء برنامج الحلقة: كما تطور البرنامج فى شركة (بهارات) للمعدات الكهربية الثقيلة 
إلى أن بلغ ssc‏ الحلقات سبع عشرة حلقة» علاوة على انتشاره من وحدتى صناعة 
المضخات: وإدارة المواد ليشمل وحدات المستشفىء ومراقبة Sagal‏ والصيانة» وشتون 
العاملين Laat‏ وبحلول شهر مارس عام 15/47١م:‏ أصبح عدد الحلقات القائمة اثنتين 
ومائتى حلقة تضم فى عضويتها ما يقارب الألف والثمانمائة من الأعضاء. 


ونتيجة للنجاح الذى حققه البرنامج التجريبىء تلقت الشركة طلبات من العديد من 
مؤسسات القطاعين العام والخاص ف الهند بشأن تزويدها بالمعلومات عن حلقات الجودة 
ومساعدتها فى هذا الصدد. وقد ذكر (Lal)‏ آنه يوجد اليوم ما بين أربعين وخمسين مؤسسة 
قامت بإنشاء حلقات الجودة جميعها ذات نتائج مشجعة. 


وتجدر الإشارة إلى أنه تم تشكيل منظمة وطنية أطلق عليها مسمى ندوة حلقة الجودة 
APT‏ تتهى اة مرها عل اتال : 

مراعاة للضخامة والإمكانات الهائلة التى يتميز بها موردنا الحيوى الأهم القوى 
العاملةء وتقددراً للحاجة إلى إطلاق العنان لهذه الطاقة الهائلةء تقرر إنشاء وتكوين 
ندوة وطنيةء لا تقوم على أساس ربحى أو سياسى أو حزبى أو طائفى: تهدف إلى: 
خلق بيئة للتفاعل والمشاركة الفعالة من جانب العاملين فى كل منحى من مناحى 
السعى الإنسانى عن طريق الاستفادة القصوى من التزامهم التام وإخلاصهم 
وتفانيهم وروح الابتكار لديهم من خلال وعيهم وتقبلهم واتباعهم diuli‏ حلقات 
الجودةء وذلك لتحقيق التفوق ف الأداء وبالتالى رقع مستوى الرضا وتحقيق 
السعادة وتحسين dregs‏ الحياة. 


oa Ki ies 


البرازيل : 
لقد أثبتت حلقات مراقبة الجودة أنها وسيلة إدارية فريدة. تسعى إلى التنسيق ما 
برق اتا زوا bay‏ يعون بالاقيع على الك 12 
أولق قرشفر) 


فى شهر أغسطس عام «a VAVY‏ اجتمع وفد من اليابان بمجموعة من المديرين 
البرازيليين العاملين فى مجال ضمان الجودة لمناقشة أسلوب dale‏ مراقبة الجودة المطيق فى 
النابناق» اة سال إتسازالة«حلقة'مراقية اللموذة وفلسفقيةء الت قام يعرضيها الوقة 
اليابانى: Glee!‏ (أولق قرشنر) مدير وحدة ضمان الجودة فى شعبة (جونسون اند 
جونسون) البرازيلية للسلع الاستهلاكيةء الأمر الذى أدى إلى قيامه فور عودته من 
الاجتماع بإعداد خطط لبرنامج حلقة مراقبة الجودة وعرضها على إدارة الشعبة»ء والتى تم 
بالتالى اعتمادها من جانب رئيس الشركة كما cubs‏ بالدعم من العديد من الجهات ف GE‏ 
clans!‏ الشركة ويف Jal pda‏ من ضهن غل عفد الالجماع الآتف SSN‏ فن الوقه الناناتى, 
تم رسمياً فى الخصف الغريى للكرة الأرضية بدء اول goby‏ لحلقة الجوبة وذلك ف 
البرازيل: 

وتجدر الإشارة إلى أنه بحلول عام ١۱۹۸م‏ أصيح ssc‏ المشاركين فى حلقات الجودة 
يتراوح ما بين أريعمائة آلف وخمسمائة آلف عضو يعملون فى أكثر من ستمائة مؤسسة 
برازيلية. وف عام ۱۹۸۲ء» تم sie‏ مؤتمر للاحتفال بالذكرى العاشرة لحلقة مراقبة الجوبة 
lly LLG Lull‏ بمتاسبة مرو حقو .من الزمان عل إتشناء حلقات الجوية 3 البراذيل: 


; T gyl 
Sy يتوق الناس إلى بذل أقصى ما فى وسعهم» لهذا دعونا نبد آ حلقات‎ 
(أسبجورن آون)‎ 


لقد تمت إزاحة الستار عن dila aggio‏ مراقبة الجودة للمرة الأولى بالنسية للمجتمع 
الغربى» عندما ألقى (جوزف -el‏ جوران) خطابه الذائع الصيت حتى الآن والمنصب حول 
هذا الموضوع وذلك ف 2550 المنظمة الأوربية لمراقبة الجودة المنعقد فى استكهولم عام 
a11‏ وجاءت ملاحظات (جوران) الختامية فى ذلك الخطاب متضمنة شكوكه حول 
dated‏ لبق Gilets Gils‏ الجودة يماع حارج poe ap gh‏ هذا آلو 
عطق عن شلك NAMA‏ لاور وة سق بيقها | pea‏ القن لم قيرف الملا peg hi‏ 


AAN 


ذلك مثل العديد من البلدان الأوربية الأخرى - الحاجة إلى تنفيذ مفهوم حلقة الجودة. 
فنظراً لكون النرويج تطل على زيت بحر الشمالء فإن لديها عادة توظيفا كاملا للقوى العاملة 
Spike‏ عل اعتلالها عراف شريبة مخ Gall‏ إن لم تكن ق فة التسقيف العالى taali‏ 
لاخو والساطة. 

ولم تدرك الشركات النرويجية الوضع الذى تعيشه إلا بعد مرور عشرة أعوام من ذلك 
التاريخ wl)‏ فى عام ١۷١١م)ء‏ فحجم الشركات صغير نسبياء وعدد الأسواق الداخلية 
محدودء وتكلفة العمالة والمواد مرتفعة . وقد للاحظت الشركات أن الجودة ‏ التى يتم تحقيقها 
Sule‏ عن طريق اقساع Sueld‏ المعرفة والوعى والالتزاء ق' TABI‏ با مرها یگن تفا من 
خلال Lis‏ حلقات الجودة. اذ أن الجودة تعتير قوة تناقفسية do gam‏ بالغة الأهمية. 


وبناء dle‏ قام (وين ركر) و (جيفرسون بيردسلى) بعرض تقرير عن تجربة حلقات 
الجودة فى شركة لوكهيد للصواريخ والفضاء وذلك فى استكهولم عام /1571م. كما قام 
(أسبجورن أون) البروفيسور ف جامعة النرويج الفنية فى "ترندهايم" بالتحقق من 
إمكانية Las‏ حلقات الجودة فى بلاده. ويدت حلقات الجودة بوجه خاص ف ذلك الوقت 
اة قرا لسدورقاثون ترويجى جدين :تسن عل انیا ع cake” zo be‏ أن p Lady! abs‏ 
العمل بشكل يتيح للعاملين bad‏ معقولاً من الفرص لتطوير مهاراتهم ولتطويرهم الذاتى ". 
كما تم مؤخرا عقد اتفاقية موحدة ipag‏ بين اتحاد العاملين واتحاد النقابة الصناعى 
تضمنت إحدى فقراتها ما يلى: 
ينبغى للعاملين: وذلك بالتعاون مع آرباب العمل»ء استغلال خبراتهم ومعارفهم وذلك 
لرفع مستوى الكفاءة» sally‏ من التكاليف الإنتاجيةء وتحسين القدرة التنافسية, 
علاوة على خلق مكان للعمل يتسم بمزيد من الرضاء وإيجاد منظمة ذات كفاءة أعلى 
والتى تقوم بدورها أيضاً بتلبية الحاجات الإنسانية لتحقيق الذات.“ 


ولبدء مسيرة حلقة الجودة فى النرويجء تزعم (أون) العمل فى مشروع تجريبى مدته 
عامان تم إعداده Gls‏ وف البداية تولت مباشرة العمل فيه مؤسستان متخصصتان هما 
Talal Sy od! E?‏ والصتاضية راللود الوراتى. للتقفية geil,‏ مم SNE A OE‏ 
نرويجية معروفة فى مجالات الالكترونيات» الميكانيكاء والميكانيكا الكهربية. 

وتضمن المشروع وضع إرشادات لعملية حلقة Sagat!‏ وإعداد برامج تدريبيةء وتدريب 
القادة والمسهلينء وبث المعلومات عن حلقات البرنامج التجريبى: وعقد ندوات لتبادل 
الخبرات والتجارب: ومساعدة الشركات الأخرى فى عملية إنشاء برامج حلقة الجودة. وقد 


ات 


ps‏ (أون) آنه بحلول ale‏ ۸۱م تم تنفيذ برامج حلقة الجودة بشكل كامل وتام فى عشرين 
aay 4S pis‏ علاوة على شرو ع ثمانی IS pS‏ آخری فى العمل على تنفيذ هذه البرامج, 
وإنهاء تسع شركات أيضاً للتدريب التمهيدى المقرر. وتجدر الإشارة إلى أن المصانع التى 
خلت lacks‏ حلقة الحوياة قل ق مالا Regie Reels‏ يكل الأدورة؛ peo) Et)‏ 
lace‏ لوجاك الضصدية: اليصبة هتارات ضف الماك SL‏ 
الدراجات ail yg ll‏ السفن» ad‏ والاغنية: وق Ry‏ الحلقين PAREN co jas‏ 
والاعداد لتنفيذ حلقة الجودة فى مجالات أخرى كالمستشفيات: والفنادق» والبنوك» والأجهزة 
الحكيمنة. 

وكما يتبين من الأمثلة الواردة فى هذا الفصل وف الفصل العاشرء والتى توضح إلى أى 
مدع قاهت الككيرمن المنظمات العافلة ف مجالات عدمدة ومتتوعة بتكف هذه العملية Lady‏ 
Gull‏ التى وجدت فيهاء فإن حلقات الجودة يمكن أن تكون ذات جدوى وقابلة للتطبيق وذلك 
على النطاق العالمى. فعندما ينم تقييم ae rey)‏ اليرنامج Llas‏ ويشكل سدم مع ثقافة 
المنظمة والمجتمع الذى تعمل فيه المنظمة والعاملين فيهاء فإنه تتهياً بذلك فرص النجاح على 

ويتمثل الجانب الهام فى تقييم هذا البرنامج فى الكيفية التى يتم بها إجراء هذا التقييم, 
وف wuss‏ ماهية الأهداف التى تتلاءم مع نمط الإدارة وفلسفتها وأيضاً مع حاجات 
المنظمة. 
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وضع أهداف برنسامج حلقة الجودة وتقييهه 








عادة ما يأتى قرار المنظمة بإنشاء برنامج حلقة الجودة إثر القيام بعملية بحث ودراسة 
مستفيضة. ومن الطبعى أن تبدأ هذه العملية بمعرفة الكيفية التى تم بها إدخال حلقات 
الحودة فى المؤسسات الأخرى وكذلك الإنجازات التى تم تحقيقها فيها. كما يتطلب الأمر 
عقب ذلك» أن يكون فريق الإدارة على دراية تامة بماهية حلقات الجودة وكيفية سير العمل 
فيها. علاوة على أنه من اللازم فى هذا الشأن التثيت من مدى انسجام فلسفة حلقة الجودة 
مع ثقافة ونمط المنظمة التى تسعى إلى إدخال مثل هذا البرنامج. وإذا توصلت الإدارة عند 
هذا الحد إلى قناعة بأن حلقات الجودة من الممكن أن تكون وسيلة ملائمة لمساعدة المنظمة 
فى بلوغ أهدافهاء فإنها بالتالى تكون فى dale‏ إلى تشكيل Gal‏ تسيير للقيام بوضع مجموعة 
من الأهداف المحددة للبرنامج. 

وتمد هذه الأهداف (مثلها فى ذلك مثل الأهداق الرئيسية العامة) العاملين ”ببوصلة“ 
ترشدهم وتوجه خطاهم نحو الطريق الصحيح '. فالأهداف يمكنها أن تفى بغرضين : 
أولهماء أنها توفر للمشاركين فى برنامج حلقة الجودة الإرشادات التى يسيرون على نهجها. 
ثانيهماء أنه يمكن النظر إليها على آنها ples‏ أساسية يمكن بواسطتها متابعة تقدم سير 
العمل ف البرنامج وتقييم مدى نجاحه. والسوّال الذى يطرح نفسه ف هذا المقام هو: ماهى 
مؤشرات النجاح؟ 

وليس من السهولة بمكان الإجابة عن هذا السؤالء فحلقات الجودة لها من غير شك 
تأشير ملموس وغير ملمووس على المنظمة. ويتمثل تأثيرها الملموس ف المشكلات التى يتم 
تحديدها ومعالجتها بواسطة الحلقات نفسهاء وأيضاً فى ارتفاع مستوى الإنتاجية والجودة 


= VYY- 


والزبعية. Ly tts Lol‏ غير الماموين فيكين اق ذلك الإمساس الى شعربة المديروة 
والعاملون لكونهم يعملون سويا فى جو يغمره التعاون والثقة المتبادلة. وبناء dale‏ يمكن 
Salk tall‏ حصر ie‏ الشكلات الثى تمت مغاليتهاء كنا يمتها saa‏ الزقؤرات Lil‏ 
المتحققة عن ذلك. بيد أنه بالتالى لايمكن عن طريق أى عملية حسابية وضع تقدير للوفورات 
التى يتم تحقيقها من cle‏ تنبو حلقات الجودة بالمشكلات وتفادى وقوعهاء آو تقدير 
للعائدات المتحققة نتيجة ارتفاع مستوى وعى العاملين تجاه الجودة الإنتاجية. والأصعب 
من ذلك إمكانية قياس مدى التحسن ف مهارات العاملين وارتفاع روحهم المعنوية. ومدى 
abs‏ الآتصال ف clay! GS‏ المنظمةء علاوة على حصر الغاتدات التى تحتنيها الإدارة من 
امتلاكها قوى ihle‏ ناضجة ومنتجة قادرة على صنع القرارات الأمر الذى يتيح بدوره 
الفرصه للمديرين للاهتمام والتركيز على الاضطلا ع بدورهم القيادى. وترى الكثير من 
المؤسسات أن هذه العائدات وغيرها من العائدات غير الملموسة تفوق فى أهميتها تلك 
الوفورات المالية التى يمكن قياسها. 


تسر ذه Age‏ قلست :ماك مجميعة امن الأقواف Stl‏ ملفا بص siy ASN)‏ 
بموجبها لكونها أنسب وأصوب. وتكمن الغاية من عملية وضع الأهداف ف توفير نقطة 
التوسع والازدهار. حيث إن اختيار المنظمة لإجراء تقييم لنجاح البرنامج» وأيضاً اختيارها 
للأسلوب المتبع فى ذلك يعتبر مسألة يجب على كل منظمة أن تقوم بنفسها بالبت والحسم 
قي 


تياس العاند على الاستتهار 

إن من أحد الأسئلة التى كثيراً ما يتردد طرحها من جانب المؤسسات التى تقوم 
باستطلاع إمكانية إقامة برنامج حلقة الجودة هو: ماهو العائد على الاستثمار من إقامة 
برنامج حلقة الجودة؟ وللاجابة عن هذا السؤالء فإن العديد من المؤوسسات تقوم بالفعل 
بمتابعة التأثير الاقتصادى بالنسبة للمشكلات التى تمت معالجتها بواسطة حلقات الجودة 
فيها. حيث توضح حسابات العائدات المباشرة أن الوفورات يتراوح مداها بوجه عام ما بين 
(\:Y)‏ و »)1:١5(‏ مع العلم أن بعض الحلقات حققت معدلات وفر تربو على مائتى دولار 
أمريكى لكل دولار أمريكى تم صرفه . وتمثل النقاط التالية استنتاجات بعض الملاحظين فيما 
يتعلق بمسآلة نسب التكلفة إلى العائد : 


1١75 


لا ”بلغت Gus‏ التكلفة إلى العائد بعد مرور ale‏ ونصف على إنشاء حلقة الجودة فى 
مصنع ”نورقولك" لبناء السفن البحرية وذلك وفقاً للعائدات المثبتة )١(‏ إلى )£( 
دولارات ا 

لا ”تمول حلقات الجودة نفسها بنفسهاء فليس بالغريب أن تحقق حلقات الجودة 
وفورات ف التكلفة تتراوح ما بين (Y)‏ و (1) دولارات أمريكية لكل دولار يتم 
استكمارة في" : 

لا ”آثبتت كافة التقييمات التى تم إجراؤها فى مختلف المؤسسات حتى وقتنا الحاضرء 
أن العاكد على الاستثمار من فعاليات الحلقة وذلك فى غضون السنة الأولى من 
إنشائها يتراوح على وجه التقريب ما بين أربعة إلى واحدء وثمانية إلى “aal‏ 


ولا عتين العائد ASS Ll‏ للدولار الذي تحققه غالبية برامج حلقة الجودة آمراً غير متوقع: 
خاصة إذا سلمنا أنه ينتظر من كل حلقة تحقيق عائد إيجابى للأموال التى تقوم بطلبها 
لتنفيذ الحل الذى توصلت all‏ بالنسبة لأى مشكلة. Jared‏ القبول بالنسبة لاقتراحات 
الحلقة مرتفع بشكل ملحوظء ويرجع ذلك نسبياً إلى حسابات العائد على الاستثمار التى 
Talal elidel gaya‏ 


وقد تحتاج dabill‏ فى weal‏ الأمر إلى بسويع تكلفة حلقات الحودة للمديرين الذين 
ينصب اهتمامهم على الميزانية وكذلك المترددون منهم. بيد أن العائد الإيجابى المنتظم 
لبرامج حلقة الجودة فى غضون السنوات الأولى من تنفيذها يحد من الحاجة إلى مثل هذا 
الحا لى: 


لامرتب المنسق. 

لامرتيات أعضاء لجنة التسيير. 
لامرتيات القادة. 

لامرتبات المسهلين. 

لامرتيات الأعضاء 

لا تكاليف غير مباشرة مرتبطة بالمرتبات. 
ل كالنكزقائعة SELAI‏ 


SO 


لأا تكاليف التجهيزات. 
لا تكالنف التدريب. 
لا as‏ الإنتاج المهدر. 
لا تكلفة تنفيذ الحل. 


إن:معظم حسابات. العاف عل LLY!‏ عبارة عن نسية هذه GUIS‏ إلى انعا ات 
الاقتضافءة النتشرع الي اتجقعها اطول القدمة من الحلقات deel,‏ المشكلات: وشخ 


ات الحد مخ BIL]‏ العمل ARS):‏ الا Miyati Gills‏ يجب العمل Je‏ 
معالجتها مرة آخرى لجعلها مطابقة لتلك المواصفات). قامت مجموعة من العاملين فى 
مكتب الشئون الإدارية فى أحد المستشفيات بوضع إجراءات عمل جديدة وإحداث 
نظام رقابى بالنسبة للقواتيرء وتمكنوا خلال الأسبوع الأول من تحديد أخطاء فى 
الفواتير تقدر بمبلغ )+ ٠ ٠‏ 5) دولار أمريكى. 

لاد لقف سؤر Sih a SN ESN‏ ثم gills Pg tl‏ سكل غير جو و 
الصعوية بان إعلدة إتتاجها gf‏ سعالعتها؛ قا نحي القخاص متها iacat‏ 
gages‏ عائلين ق همال gail‏ عل yall‏ من الحقائب البلاستيكزة اشع اة 
كوبسائل تعبئة نظراً لتمزقها من جراء السير المتحرك الذى تنقل عليه المنتجات المعبأة. 
وبناء عليه. قامت الحلقة بالبحث عن أنواع أخرى dhs‏ من أجهزة JEI‏ وأوصت 
بشزاء تى غ لا يمؤق انلكا التائ يلخت الوفورات المتزقية عل :فلك (-+ +48) دولر 
أمريكى. 

۲ - تفادى حدوث المشكلات : لاحظت حلقة جودة مكونة من فنيى تجميع معالجة الدارات 
الإلكترونية المتكاملة لصناعة الرقائق أن الغرف البيئية تتوقف عن العمل بشكل متكرر 
نظراً للإخفاق الناشئّ عن خلل ف النظام الآلى. وأوصت الحلقة بنظام آلى بديل ذى جودة 
قعل مسا أن إل a‏ كن A‏ من Saisi aera ARN‏ 
السنوية المتحققة عن ذلك بمبلغ (Vo)‏ دولار أمريكى. 

٤‏ - الحد من التكاليف: أوصت حلقة جودة تعمل فى وحدة المشتريات فى إحدى المؤسسات 
بعدة حلول وقامت بتنفيذها وذلك soll‏ من كمية المواد المشحونة الفائضة الواردة إلى 
المؤسسةء وقد أسفر ذلك عن تحقيق وفورات تربو على مليون دولار أمريكى فى غضون 
السنتين الأولبين. 
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سيرعة إنجاز العمل: قامت حلقة جودة مكونة من عاملين فى مستود ع المواد الخام بالحد 
من مقدار الوقت المطلوب لشحن الحمولات ف الشاحنات: وذلك باستخدام عريات نقل 
ذات حجم أكبر لحملها. وبلغت الوقورات الناشئة عن ذلك ف الشهر الأول (YI)‏ 
ساعة عمل (أى بنسبة ZY:‏ تقريباً) . 

7 الحد من الغياب والتسرب من العمل: قامت إحدى مؤسسات الفضاء فى جنوبى ولايه 
كاليفورنيا بمقارنة معدل غياب العاملين عن العمل قبل وبعد انضمامهم كأعضاء فى 
حلقة الجودة. واستنتجت المؤسسة أن معدل GLE‏ العاملين قد انخفض من (ZV)‏ قبل 
انضمامهم للحلقة إلى( )/,۷١‏ بعد انضمامهم إليها. وبالرغم من أن ذلك يعتبر تحسناً 
كبيرا غير عادی» فإنه يدل على القدرة الكامنة لدى حلقة الجودة. 


إيجابيات وسلبيات قياس gilid‏ حلقة الجودة 

بالرغم من أن الوفورات المالية التى تحققها حلقات الجودة تعد كبيرة وجديرة بالاهتمام: 
فإن العدند من رواد عملية حلقة الجودة يعتقدون أن استخدام fio‏ هذه الحسابات 
كأساس لتقييم نجاح البرنامج أمر غير موضوعى. فهناك نسبة عالية من عائدات حلقات 
الجودة تعتبر غير ملموبسة وغير قابلة للقياس الكمى. وحينما يتم التركيز على متابعة 
الإنجازات الاقتصادية الملموسة لحلقات الجودة» هل يعنى ذلك أنه لا مناص من التغاضى 
عن الوفورات غير المباشرة التى تحققها حلقات الجودة بالنسبة للمنظمة وكذلك تآثيرها 
كعملية لبناء الأقراد تتلازم بشكل تكاملى مع الثقافة التنظيمية المشاركة؟ 

إن آولئك الذين يناقشون هذه المسألة ويؤيدون القيام بعملية قياس المردود الاقتصادى 
لبرنامج حلقة الجودة يشيرون إلى Leal‏ إثبات أن حلقات الجودة تقوم بتوفير أموال 
المؤسسة:؛ وأيضاً إلى Leal‏ تقديم تغذية مرتدة عن نجاح البرنامج بالنسبة للمؤسسات 
التى بادرت بإقامته. وقد آشار (ادمند متز) إلى أنه ”بصرف النظر عن أن حلقات الجودة 
باستطاعتها أن تثبت أنها تسهم ف الأرباح بنسبة أعلى منها إلى all‏ فإن برنامج 
الحلقة بعد فرصة ثمينة للحد من النفقات عندما تتفاقم حدة الضغوط الاقتصاديه 
الخارجية " . وبالرغم من أن هناك د لائل تثبت أن المؤسسات التى تقوم بتطبيق برامج حلقه 
الجودة لا تضع بالضرورة ف اعتبارها أن هذه البرامج يمكن الاستغناء عنها عند مواجهة 
الظروف الاقتصادية غير المواتية'؛ فإنه فى الحقيقة ومن غير شك Say‏ أن يكون القياس 
الكمى مجدياً لضمان أنه عند لجوء المؤسسة إلى الحد من النفقات فإن ذلك لن يشمل 
التنازل عن حلقات الجودة بإلغاتها. 
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وقد يكون القياس الكمى Lad‏ له تأثيره على الروح المعنوية للعاملين وتحفيزهم. حيث 
يشعر أعضاء الحلقة بالفخر والاعتزاز للاسهام المالى الذى تحققه جهودهم بالنسبة 
للمنظمة. فمعظم أعضاء الحلقةء خاصة أولئك العاملين على بند التشغيل» يقيمون 
إسهاماتهم ف الوقورات المالية المتحققة من منظور ما يحققونه من دخل من العمل. ويناء 
عليهء فإن تحقيق وفورات قدرها )+ )٠٠١‏ دولار أمريكى بالنسبة لشخص ما يتقاضى نفس 
هذا المبلغ كمرتب شهرى يبدو بالفعل أمرا له أهميته. بصرف النظر عن حقيقة كون ذلك 
ars yadullll‏ ف مؤيسنة تقدن كروتها بملاييت الدولارات الأمريكية . ويتضح Lda‏ ق مل 
هذه الظروف أن تحقيق قير pS‏ من الوقورات من جراء معالجة اللشكلات سوف alp‏ إلى 
حد كبير مزيدا من الحماس والروح المعنوية العالية. 


وعلاوة على ما سبقء فإن حسابات التكلفة والعائد يمكنها رفع مستوى وعى أعضاء 
الحلقة بالنسبة لقيمة وقتهم. وتجدر الإشارة إلى أن إحدى حلقات الجودة فى شركة (هيولت 
بكرد) قامت بجمع بيانات اتضح منها أنهم يقضون دقيقتين من كل ساعة فى شد رؤوس 
كاويات اللحام المستخدمة ف العمل .وعندما تم استيد ال هذه الكاويات بأخرى جديدة كلفت 
خمسة أضعاف قيمة الكاويات المستخدمةء بلغت الوقورات السنوية الناشئة عن ذلك 
)٠٠٠٠١(‏ دولار أمريكى نظراً لتوفير الوقت المتطلب فى Lb‏ رؤوس كاويات اللحام. ويمثل 
هذا المبلغ مجرد الوفر JUI‏ المتحقق من استخدام أعضاء حلقة الجودة الثمانية لهذه 
الكاويات الجديدة. وقد لوحظ فى وقت لاحق أن هناك ما JLY‏ عن GL‏ عامل آخر فى الشعبة 
قاموا باستخدام هذا النوع الجديد من كاويات ala lll‏ الأمر الذى جعل الوفورات تتزايد 
لتربو على ( ٠٠٠‏ دولار أمريكى سنوياً من جراء توفير ذلك الوقت الضائع. 


وقد قام (شون جيه. سليفان) و (وين إس. OS)‏ بتحديد عشرة أسياب لقياس حلقات 
Sagal‏ هى : 
g Gsl- ١‏ الإدارة للشروع ف برنامج dila‏ الجودة ووضعه موضع التنفيذ . 
Y‏ إقناع الإدارة لتقديم الدعم المستمر للبرنامج. 
Y‏ إقناع العاملين لتقديم الدعم المستمر للبرنامج. 
é‏ اتخاذ قرار بتنفيذ حل معين من عدمه. 
o‏ تقييم الحاجة إلى برنامج حلقة الجودة ليكون SS)‏ فعالية. 
7 الاختيار من بين البرامج البديلة :حلقة الجودة آم برامج أخرى بديلة؟ 
V‏ تسويغ توزيع الاعتمادات المحدودة ف الميزانية. 
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- اختبار الحلقات ” الفائزة" فى المنافسة لحضور المؤتمرات الوطنية والدولية. 
4 حساب المكافآت المالية للأعضاء بالنسبة للحلول المنفذة. 
١‏ آخيراً. لكون ذلك مجرد أمر تتوقع الادارة المتشددة القيام "ody‏ 


قا EE‏ ا الاين E MET E EAE‏ دی Bile‏ مد یروق PE pd!‏ 
فلسفى وسيكولوجى, Sg Mc‏ على nS Lio aga gS‏ لهم ممارستهم الفعلية a‏ عملية dila‏ 
الجودة وخيرتهم المباشرة بالنسبة للعائدات النوعية المتحققة عنها. 


ويخشى هؤلاء أن يؤدى التركيز على قياس الفعالية عن طريق استخدام المعايير الكمية 
الاقتصادية التقليدية: إلى إغفال القيمة الذاتية لمحاولة استغلال الثروة الكامنة ف الموارد 
البشرية غير المستغلة فى مكان العمل. كما يشيرون إلى أنه إذا كانت الوفورات المالية هى 
المعيار الملموس الأكثر وضوحاً بالنسبة للنجاح» فإن أعضاء الحلقة وقادتها قد يشعرون 
من جراء ذلك بضغوط تدفعهم نحو التركيز على المشكلات التى من المتوقع أن تحقق وفورات 
مالية عالية Slag‏ عن التركيز على المشكلات التى هى AST‏ إلحاحاً فى مجال عملهم أو تلك 
التى لها عائدات أكبر ف المدى الطويل بالنسبة للمنظمة والعاملين فيها. إذ أنه فى الحين 
الذى يركز فيه فريق الإدارة أو لجنة التسيير على قياس العائد على الاستثمار فى المدى 
القصير ووضع معايير الأداء والنتائج بالنسبة لحلقات الجودة لديهم» قد يغفلون التأثير 
السلبى الذى يمكن أن تحدثه مثل هذه الحسابات على كفاءة المنظمة فى المدى الطويل. 
فليس بالغريب أن يكون العائد المتوقع من البرنامج فى غضون السنة الأولى :)١:1(‏ بيد 
أنه لا يزال من الممكن تحقيق عائدات أكبر فى المدى الطويل مالم يتعرض البرنامج إلى عملية 
الحد من الاعتمادات المخصصة ف الميزانية فى ظل تقديرات مبنية على أساس القياس فى 
uaa! pp alt‏ 

إن الجانب الإيجابى GLU‏ المتوقع فى المدى الطويل من حلقات الجودة يتمثل فى تأثيرها 
على فعالية وكفاءة المنظمة days‏ عام. 

وفى الفصل القادم سيتم التعرض بمزيد من التفصيل إلى الأساليب العديدة التى 
ينتهجها برنامج حلقة الجودة فى المساهمة فى سلامة المنظمة والمديرين والعاملين فيها. 
وتتمثل إحدى النقاط الهامة التى يجب أخذها بعين الاعتبار بالنسبة للقياس الكمى فى أنه 
لا يمكن فى الواقع فصل نجاح حلقات الجودة عن نجاح المنظمة بأسرها. وف هذا الصدد 
فإن (وين ركر). الذى يعزى الفضل إليه فى تقديم حلقات الجودة ف الولايات المتحدة 
الأمريكيةء قد ركز على خطورة عزل وقياس الحلقات على اعتبار أنها ليست إلا حِرْءًا مكملاً 
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لا يتجزاً من المنظمة الأآم.* وقد ذكر (إيرون فدرمان) رئيس (مؤسسة منليثك ميموريز): 

”أن حلقات الجودة تعتبر قراراً فلسفياً صادراً من كيان المؤسسة للقيام بالأعمال: وعليه 
فإنها تعتبر ضريبة البقاء فى glare‏ العمل. وياعتبارها أسلوب حياة للمؤسسة: فإنه بالتالى 
elie‏ 


حلقة الجودة. فبالرغم من أن العائد على الاستثمار يعتبر مؤشراً للنجاح أو الفشلء فإن ثمة 
coal‏ هن العوائل SH Sal a‏ تعاش يسيلية حل caua gal wpa‏ 
يثفى وجود حساب يمكنه تقييم SG‏ ثبرالبرنامج على المنظمة بشكل كامل وتام . وتجدر الاشارة 
إلى أنه 3 اجتماع الاتحاد الدولى لحلقة الحودة المنعقد فى فرع منطقة خليج سان 
١541 ale Samual’‏ فام الشاركون يعتاقهة lias‏ القاس فى خلقات الجودة كنا 
قاموا بعمليه عصف ذهنى تمخضت عن قائمة من المعايير التى يمكن استخد امها ف تقييم 
برنامج حلقة الجودة من الناحيتين الكمية والنوعية على حد سواء (انظر الجدول رقم (A JA‏ 
وختاماء يكب عل كل مكظمة أن تقوم نتقسها بحسم هذه امسالة ومغالؤتها باسلوي متمق 
وينسجم مع فلسفة وثقافة المنظمة وفريق الإدارة فيها. 


الأهداف النوعية لعلقات الجودة 

من أجل تحديد نجاح حلقات الجودة: فإن فريق الإدارة المستنيرة الواعية تنظر بوجه 
عام إلى حلقات الجودة من منظور واسع قد يشمل حسابات العائد على الاستثمار لكنه 
يتعداها. حيث إنها قادرة على ملاحظة العائدات الهامة بالنسية للتغييرات الإيجابية 3 
اتجاهات العاملين وتطورهم» وتأثير ذلك فى تحقيق أهداف المنظمة . 


Calas‏ للعافلين: توقن ظقات Sagal!‏ الخرية لهم لتوا يمؤيد:من االستولنة 
ويكتسبوا مهارات جديدة: الأمر الذى بدوره يزيد من اعتزازهم بإتقان عملهم ومن شعورهم 
بالاتنتماء.وبالتسية للمنظمة: نود ی حلقات الجودة إلى gis‏ ری jel 4s gin.‏ وإيحاد 
hepa‏ عمل SST‏ اتسحاما Listes‏ علاوة على ارتفاع مستويات الجودة والإنتاجية 
والكفاءة والفعالية. أما بالنسبة للاد ارةء فتساعد حلقات الجودة على إيجاد قوى عاملة لها 
القدرة على صنع القراراتء الأمر الذى بدوره يمكن المديرين من التفرغ للتركيز على 
الاضطلاع بدورهم Sg dle «cg SLI‏ على إتاحة الفرصة للمديرين أنقسهم لتعزيز مهاراتهم 


-At 


جدول رقم )1/4( 
المعالم القياسية لتقييم حلقة الجودة 





































-زدادة المخرجات . الاتحاهات . 




















الحد من التباطؤ والتأخر ف إنجاز العمل. أ -التطور الذاتى. 


_ تخسن علاقات العمل . 

ac J.‏ الإدارة العليا. 

الاتصالات. 

استخدام الأساليب الاحصائية. 
الحد من الصراعات ما بين الأقراد. 
طليات تبنى أساليب تقنية متقدمة . 
atj-‏ الإدارة الويسطى. 

التقدير المتبادل. 

-زيادة أهمية المشكلات. 

تحسسن مهارات حل المشكلات. 

- استمراربة وحود الحلقة. 

-انتماء الإدارة. 

- زبادة التدريب المنهجى. 
التحفيز. 

الروح المعنوية. 


معدل الغياب. 

الاعفاء من العضوية. 

الإنتاجية. 

عدد الاجتماعات التى لم يتم عقدها. 
التسرب من العمل. 

-وقورات التكلقة. 

الجودة. 

طليات إنشاء حلقات جودة جديدة. 
-شكاوى المستفيدين (الزبائن). 

Sale! diss _‏ العمل. 

_ عدد الترقيات. 

. حوادث العمل‎ soc 

معدل الوقت الذى يقتضيه حل المشكلة. 
العائد على الاستثمار. 

عدد المتطوعين للمراكز القيادية. 
-فارق الوقت بين اعتماد الحل وبنفيذه. 
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وقد تكون المعايير المدرجة فى الجدول رقم )1/4( ذات نفع وجدوى كوسيلة لمتابعة 
النجاح وذلك بالنسبة للمنظمة التى ترغب فى وضع أهداف نوعية لبرنامج حلقة الجودة. 
وتمثل هذه pulall‏ مجرد العائدات التى من السهولة بمكان ملاحظتها بالنسبة لعملية حلقة 
الجودة. ومن الطبعى أن يختار فريق الإد ارة الملتزم بشكل جدى بأسلوب الإد ارة بالمشاركة 
تحقيق التكامل بين الموارد الاقتصادية والبشرية ف المنظمةء التركيز بدرجة أقل على 
العائدات المادية عند وضع أهداف البرنامج. 
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وف شركة (هيولت (4S‏ تم وضع أهداف حلقة الجودة على مستوى الشعب وبشكل 
يتفاوت ما بين شعبة وأخرى. كما أن لجنة التسيير فيها تضم فى عضويتها عاملين يمثلون 
كل المستويات والقطاعات الوظيفية ف المنظمةء الأمر الذى مكن بالتالى من فسح مجال رحب 
للموضوعية والخبرة والتدبر بالنسبة لعملية وضع الأهداف. وتجدر الإشارة إلى أن الإدارة 
بتفويضها صلاحية وضع الأهداف لهذه اللجنةء فإنها بذلك plus‏ وتعبر عن أحد المبادىٌ 
الأساسية لفلسفة حلقة الجودة المتمثل فى: أن الأقرب إلى المشكلة يكون فى أفضل موقع 
للحكم فيها وصنع القرارات بشأنها. وهذه الاستراتيجيةء ” استراتيجية من القاعدة إلى 
القمة . فى تحديد أهداف البرنامج تنسجم وتتفق مع نمط الإدارة بالمشاركة: علاوة على 
تجسيدها فلسفة حلقة الجودة فى الواقع العملى. كما يعتبر ذلك فرصة للادارة للتعبير عن 
ثقتها ودعمها لعملية حلقة الجودة. 


وتعتبر الإجراءات التى اتبعتها شعبة (هيولت بكرد لنظم البيانات) مثالا حياً يجسد 
الكيفية التى يمكن بها للمنظمة وضع أهداف نوعية لبرنامج حلقة الجودة. حيث قامت لجنة 
التسيير فى الشعبة بتشكيل لجنة خاصة للنظر فى الأهداف الموضوعة للبرنامج فى الشعب 
الأخرى ف شركة (هيولت بكرد) Lands‏ من الشركات . ومن الجدير ذكره» أن تجاوب العاملين 
ق (شيقة هيوز للظاكرات) بإزسال الأهداف التى وضغتها الشركة إلى لجئة التسيير فى 
الشعبة كان له جدواه وفائدته فى خلال هذه المرحلة - وهذا الأمر يجسد روح المشاركة 
والتعاون المنيثقة من فلسفة حلقة الحودة. 


وقد قامت Gall‏ المكلفة. عند فراغها من عملية جمع البيانات: بعملية عصف ذهنى 
لطرح أى أفكار إضافية أخرى. كما قامت عقب ذلك باتخاذ قرإر بالإجماع حول تحديد 
النقاط التى تعد أكثر ملاءمة كأهداف لبرنامج حلقة الجودة فى الشعبة. وقد توج هذا الجهد 
المبذول قيام هذه اللجنة الخاصة بإلقاء عرض أمام أعضاء لجنة التسيير كافة عن القائمة 
التالئة من الأهداف : 
١‏ - توفير فرص التطور الوظيفى والذاتى بالنسبة للمشاركين. 
oY‏ كحسيق Mica!‏ راشا bily‏ 
Y‏ إتاحة الفرصة للعاملين لمعالجة المشكلات: وعدم الاكتفاء بتحديدها فقط. 
٤‏ - تشجيع أسلوب فريق العمل. 
6 رفع مستوى الوعى بالجودة. 
| - رفع مستوى الوعى بالتكلفة. 
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۷ جعل الأقراد SSI”‏ مشاركة واندماجاً" ف عملهم. 
A‏ ربط مختلف المستويات والقطاعات الوظيفية فى المنظمة بعضها ببعض. 


ويناء عليه» قررت Gal‏ التسيير أن إتاحة فرص التطور الوظيفى والذاتى بالنسبة 
للمشاركين تعد الهدف T O‏ سات PEOR PES‏ 
الأخرى على حد سواء ف المرتية الثانية من حيث الأولوية. وهذا الأمر لا ينسجم فى حد ذاته 
مع فلسفة الإدارة فى شركة (هيولت (4S,‏ وأهدافها التنظيمية فحسبء وإنما atin‏ [نكبا 
خصيصة من خصائص الشركة من نوع (Z)‏ . وقد استلزم تحقيق التطورء الهدف الأول 
للبرنامجء تقديراً ضمنياً من جانب لجنة التسيير حيث قامت بالقسسلة بیکش العائدات 
المحتملة فى uaill call‏ على سبيل المثال: رفع مستوى الجودة أو تحقيق وفورات فى 
التكلفة ‏ فى سبيل تحقيق التطور الذاتى والوظيفى aL GSU‏ والذى بدوره سوف يكون له 
مردوب أعلى بكثير فى المدى الطويل. ومن هذا المنطلقء كان ثمة اعتراف مباشر بالحقيقة 
المتمثلة فى أن المهارات الجديدة المكتسبة والوعى المتحقق نتيجة المشاركة فى البرنامج يمكن 
تطبيقها والاستفادة منها خارج نطاق اجتماع حلقة Gly Syal‏ العائد على الاستثمار 
يمكن أن يتجاوز مجرد تحقيق قدر معين من الوفورات فى التكلفة من جراء معالجة الحلقة 
للمشكلات . 


ولإيضاح كيفية 1 ن القطوي والفسية المشارة فى حلقة الجودة تمخض عن وفورات كبيرة 

فى شركة (هيولت بكرد)؛ فإننا سنورد fia, baak Js‏ فى ملاحظة التقدم الذي خف 
أحد فنيى التشغيل فى (الورشة) LESLI‏ والذى يدعى (جين) . فقد كان (جين) SLi‏ 
اتيا باليومية وذلك لمدة حمس E T‏ سكةا ریا کی خا Jose‏ من السنوات 
”14554 . وكان (جين) یؤدی عمله بشكل مناسب وكان معدل تقييمه ف ذلك فوق المتوسط 
بدرجة طفيفة» حيث إنه ينجز نصيبه من عبء العمل بمستوى جودة مقبول وف قدر معقول 
من الوقت. وعقب مضى ثلانه أشهر من انضمامه كعضو ف فريق حلقة الجودة؛ بدأ نجمه 
يسطع كمساهم فعال فى اجتماعات الحلقة :كنا Mads hui pul‏ فى إدإئة العمل سواء من 
ناحية المهارات الفنية أو العلاقات الفردية المتبادلة. فحصيلة آدائه ارتفعت ارتفاعاً 
ملموساً LS.‏ آنتج قطعاً ذات Sago‏ أعلى. ولكونه TAAL Plead hke‏ وخا لبقاًء وقائداً 
bas less‏ بالاحترام فى عملية حلقة Saali‏ 384 كان Jea‏ للعامل الذى يحنى العائدات 
الى Use ad‏ الب . ومن منظور (دوقلاس ماكريقور). « أصبح )> جين) Sale‏ مثابراً 
SVL”‏ وك أل Ge‏ 4358 عامل s alls . “Selina” ۳ sls‏ المثابر ”الفعال" يكون Leics‏ 
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لعمله» ومنهمكاً فیه» ومنتجاً. بينما ”المتفاعل" يؤْدى عمله بشكل روتينى نمطى غير أنه لا 
يجد معنى لعمله» ولا يشارك حقيقة فيه بأسلوب يؤدى إلى ارتفاع مستوى الرضاء 
الوظيفى."' 

وبالرغم من أن الأهداف السبعة الأخرى المدرجة ضمن القائمة التى أعدتها شعبة نظم 
البيانات تعتبر ثانوية من حيث الأهميةء فإنه من اللازم تحليلها بعناية. فبالنسية لتحسين 
الاتصالء الهدف الثانى للبرنامج» فإنه يعد الشغل الشاغل فى معظم المنظمات. فنظراً 
لاختلاف الخصائص الذاتية للافراد واتخاذهم اساليب مميزة فى علاقتهم , Gon‏ العمل, 
يعتبر الاتصال بالتالى تحدياً ديناميكياً مستمراً.. وتّسوّل حلقات الجوبة الاتصال سواء 
الاتصال الصاعد أو النازل أو المحاذى. وتجدر الإشارة إلى أن الفجوة التى تحدث عادة فى 
الاتصال ف المنظمات الصناعية تتمثل فى الاتصالات المتبادلة ما بين النويات. وف هذا 
الصددء يوجد فى شركة (هيولت بكرد) عدد لا بأس به من الحلقات المشتركة التى تضم فى 
عضوينها عاملين من نوبتين متعاقيتين ‏ على سبيل المثالء نويتى النهار والمساءء أو المساء 
والليل: أو الليل والنهار. 

وق إحدي الحلقات AS AN‏ يرؤت العرارة UES WGI‏ شمن 2813 ies!)‏ 
الذهنى المبدئية» (والتى أثارت دهشة أعضاء نوبة المساء): ”لم تقم نوية المساء البتة 
بإعادة Gus‏ حاوية القطع وسد النقص Yad‏ بقطع أخرى Ledge‏ عن تلك التى سبق أن 
أخذوها منها". فالافتقار إلى الاتصال آدى إلى عدم معرفة العاملين ف نوية المساء أنه ينتظر 
منهم إعادة تعبئة حاوية القطع وسد النقص فيهاء كما تبين أنهم ليسوا على وعى ودراية 
بالمكان الذى يتم الحصول die‏ على القطع البديلة. وكنتيجة لعملية حلقة Sagal‏ أصيحت 
الحاويات الآن تعبأ Lay‏ كما أن قنوات جديدة من الاتصال المفتوحة بدرجة أكبر أصبحت 


قائمة بين هاتين النويتين. 


ومن بين الافتراضات الأساسية لفلسفة حلقة الجودة أن الأفراد يتوقون إلى معرفة أكير 
قدر ممكن من المعلومات عن عملهم Dally‏ المحيطة به. وف هذا الشأنء كان عدم معرفة 
العاملين للمكان الذى يتم منه الحصول على القطع آمراً معوقاً للإنتاجية كما ساهم فى عدم 
الكفاءة والشعور بالإحباط. فانتشار الوعى بالعمل يرفع من مستوى القدرة والتمكن كما 
يزيد من الشعور بالثقة والسيطرة على ae ales‏ المحيطة به. وهذا فى حد GIS‏ يعتير 

من المقومات الأساسية لرفع مستوى الإنتاجية وتحقيق التطور الذاتى للعاملين؛ فكلما 
ابح العاملون: Lesi Sita GST Lats‏ وعم مستوى التزامهم تجاه عملهم مما 
يؤدى ف أغلب الظروف إلى تحقيق مستويات أعلى من الإنتاجية. 
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ويخرص معظم العاملين على انتهاز الفرضة للفت الانتباه إلى المشكلات التى تزعجهم فى 
العمل؛ حيث يقومون عادة بإحالتها إلى “josh‏ الذى يدرجها بدوره ضمن قائمة الأولويات 
لتمكث لديه وقتا أطول ما دام ثمة أولويات أخرى يقوم بالتعامل معها ومعالجتها. وعلى وجه 
المقارنة. تتيح عملية حلقة الجودة الفرصة للعاملين لاتخان القرارات حول تحديد المشكلات 
التى ينبفى معالجتها dye‏ على Gab!‏ الفرضة لهم للقيام باتفسهم بإيجاد الخلول لهذة 
المشكلات Shad‏ عن وضعها وإحالتها لهم من مستوى تنظيمى أعلى. وبهذا الأسلوب. 
يصبح العاملون جزءا مكملا لا يتجزأ من عملية صنع القرارات ونمط الاد ارة بالمشاركة. 

وقد أضحت الولايات المتحدة الأمريكية ويشكل احثيث قطراً يضم اختصاصيين على 
مستوى Jle‏ من المهارة يعملون بعصامية على مهام وأهداف محددة تم تكليفهم بها من 
جانب المشرفين عليهم. ونتيجة للتقدير والتبجيل الذى يكنه الأمريكيون تجاه العصامية 
والابتكار فإنهم غالباً يفتقدون قيم التلاحم والتكامل المرتبطة بتسوية الأمور والاعتماد 
المتيادل بعضهم على بعض. وف الآونة الآخيرة. أصبحت عملية بناء الفريق محور اهتمام 
الاختصاصيين فى مجالى التطوير التنظيمى والموارد البشريةء كما أصبحت هناك برامج 
تفصيلية يتم إعدادها بعناية للقاءات الإدارة خارج نطاق المؤسسة وذلك لتعزيز عملية بناء 
جهود الفريق ف داخل المنظمة بشكل أوطد وأكثر تكاتفاً. أيضاً. فإنه ينصب التركيز على 
تسخير ملكة الإبداع الكامنة لدى الفرد أو الفريق ككل على حد سواء وذلك لإيجاد حلول 
للمشكلات. وقد تبين أنه من خلال عملية بناء الفريق: يمكن أن يصبح العمل أكثر إثارة 
وتشويقاً وتحدياً ما دام المشاركون يكتسبون مهارات جديدة» ويتفاعلون فيما 
بينهم»ويستوعبون GOS‏ القيام بمستولياتهم وصلاحياتهم الجديدة. 

وطبقاً لما ذكره (وليام أوتشى)؛ تعتمد عملية بناء الفريق فى اليابان على الألفةء والثقةء 
والودة. والشهور AIS‏ الجموعة..وق THR‏ الأمريكية, تقوم عمليةايتاء الفريق يتثمية 
هذه القدرة ما بين الأعضاء بعضهم ببعض وأيضا بين الأعضاء والإد ارة. ونظرا لكون فريق 
حلقة الجودة يقدر ويجل مفاهيم التعبير عن الرأى والجرأة والإقدام علاوة على مقدرات حل 
المشكلات» فإن ذلك يؤدى إلى تنمية الشعور بالألفةء والتكاتف» والثقة. وعند حدوث ذلك. 
gli‏ الاهتمام المنصب على الأدوار الفردية التى يؤديها الأعضاء وتأثيرهم وكذلك الاهتمام 
بانطباعات زملائهم فى العمل عنهم يصبحان اقل آهميةء حيث إن السير سوياً قدُماً نحو 
تحقيق laa).‏ العامة والقايات الشركة يسظى بالأولوية: 

Ll‏ بالنسبة للهدفين الخامس والسادس» رفع مستوى الوعى بالجودة؛ وبالتكلفة؛ فليس 
الغاية من مناقشتهما فى هذا المقام طرح قضية حول ما إذا كان ينبغى أن يتصدرا بقية 
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الأهداف الأخرى من حيث الأولوية al‏ لا. وكما سبق أن ناقشنا بتفصيل مسهبء OU‏ هذه 
المسائل تحظى باهتمام بالغ فى الولايات المتحدة الأمريكية وكذلك فى العديد من البلدان 
الأخرى فى مختلف أنحاء العالم. فالمنافسة المتزايدة تزعزع مكانة الأمريكيين وطمأنينتهم: 
كما ترغمهم الآن على تمحيص المسائل المتعلقة بالجودة والإنتاجية على حد سواء مع الأخذ 
بعين الاعتبار إمكانية بلوغ مستويات أعلى يجب تحقيقها لكى يظلوا فى مضمار المنافسة فى 
السوق العالمية المعاصرة. وتتمثل المهمة التى يمليها عليهم هذا الموقف فى اعتمادهم على 
نبوغهم بالنسبة للابتكار وا لإبد اع» والاستفادة من هذه المقدرة لتصبح جزءاً مكملاً لا يتجزأ 
من الوعى والإدراك المستجدين للجودة والإنتاجية. 
ويما أن فلسفة حلقات الجودة تعتمد على تخويل عملية صنع القرارات إلى أعضاء 
الحلقةء فإنه يجب بالتالى أن تكون مسالة الجودة والإنتاجية غير مستثناة من هذه القاعدة 
(قاعدة: من القاعدة إلى القمة) . حيث ينبغى فور تنمية الوعى بهذه المسائل تشجيع elidel‏ 
الحلقة على اتخاذ الخطوات التصحيحية التى ستؤدى إلى الحل دون أن يضعوا فى 
حسباتهم أهدافاً خاصة تتعلق بجانبى التكلفة والجودة. 
وقد ذكر (ريموند إم. ديميير) نائب الرئيس للخدمات الصناعية فى شركة (هيولت بكرد) 
فايكى: 
لا زلنا نرى أن الأفراد الذين هم أقرب إلى عملية التشغيل ‏ العاملين المنفذين لهذه 
العملية ‏ يمكنهم المساهمة بدرجة كبيرة فى رفع مستوى الجودة والإنتاجية. وقد 
ساهمت حلقات الجودة إلى حد بعيد فى ارتفا ع مستوى الجودة والإنتاجية وف حودة 
الحياة الوظيفية للمشاركين.'' 


إن أهمية الرضا المستمد من العمل تمت الإشارة إليه ق الفصل الأول من هذا الكتاب . 
فحلقات الجودة تسعى إلى جعل الأفراد أكثر مشاركة واندماجاً فى عملهم (وتعتبر قصة 
”جين“ التى أوردناها Laf‏ مثالا رائعا يجسد ذلك). وف هذا GUE‏ قامت إحدى 
مؤّسسات الفضاء فى جنوبى ولاية كاليفورنيا بقياس معدل غياب العاملين فيها قبل وبعد 
مشاركتهم ف عملية حلقة الجودة بغية تحديد التأثير الناثئ عن انضمامهم إلى الحلقة على 
مشاركتهم واندماجهم ف العمل. وقد بلغ معدل GLE‏ العاملين ف المؤسسة قبل انضمامهم 
إلى الحلقة (ZV)‏ بمعنى أن العاملين يتغييون ف المتوسط يوماً واحداً عن العمل وذلك كل 
أربعة عشر يوماً. وعقب تنفيذ عملية حلقة الجودة؛ انخفض معدل غياب هؤلاء العاملين إلى 
.(/,V0)‏ ويتضح بجلاء أن العاملين أصبحوا SST‏ مشاركة واندماجاً فى العمل عن ذى قيل, 
وبناء عليه أصبح لديهم مزيد من الاستعداد للحضور والبقاء على رأس العمل. 
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ويقوم معظم العاملين بأداء أعمالهم بشكل مستقل نسبياً. حيث يتعاملون على مر الأيام 
مع نفس زملائهم ورؤسائهم ومرؤوسيهم ف العمل. بيد أن حلقات الجودة تمكن هؤلاء 
العاملين من تنمية الروابط الجديدة والوطيدة مع مختلف القطاعات والمستويات الوظيفية فى 
كافة أرجاء المنظمة. حيث إنه عند قيام أعضاء الحلقة بإنجاز المهام المتعلقة بمعالجة 
المشكلات» يتحتم agale‏ التعامل مع العديد من الأفراد والوحدات المختلفة ممن قد يمثلون 
أو قد لا يمثلون lesa‏ من حياتهم وبيئتهم الوظيفية العادية اليومية. 


اق افج سملية Gil‏ السووة يكل ق عرق سل اللشكلة انام EE‏ الفرصة 
Ltt stage‏ العرضن LAY‏ وفاق اقضل ما بين العاملين والآدارة والذئ يقشى إلى مستويات 
أعلى من الثقة والاحترام المتبادلين. كما يعد ذلك فرصة ثمينة للإد ارة لتوكيد دعمها للحلقة 
وأعضائها. ففى شركة (هيولت بكرد)» قامت حلقة مكونه من فنيى التشغيل ف (الورشه) 
الميكانيكية بتوجيه دعوة إلى رئيس المؤسسه ومديرها التنفيذى (جون ينق) لحضور العرض 
الذى قام بدوره بتلبية الدعوة يرغم ارتباطه بموعد سابق مع مدير عام إحدى الشركات 
sha‏ إلى ida‏ القرايظ الثى سل موق الى العام ومسموية من شفيى (Baan‏ 
ف وة قد جوت واف Fall‏ مهك SRY‏ مسن _عنفدة أن عملية خلفة الجردة 
يمكنها تحقيق الهدف المتمثل ق ربط مختلف المستويات الوظيفية فى المنظمة يعضها ببعض 
علاوة على تحسين الاتصال. 


إن هذه الأهداف الثمانية التى تمت مناقشتها تعتير على أى حال فريدة من نوعها. فهى 
تنسجم بوجه عام مع ثقافة الشركة فى (هيولت بكرد): LS‏ أنها قد تكون صالحة كأنموذج 
يستخدمه العديد من المؤسسات الأخرى كقاعدة أساسية للمضى قدما نحو تطبيق قلسقة 
نظرية (2) وإنشاء برنامج لحلقة الجودة ذى نمط مشارك. وتجدر الإشارة إلى أنه من بين 
الأهداف النوعية الأخرى المناسبة لبرنامج حلقة الجودة ما بلى : 
١‏ تحسين Sage‏ الحياة الوظيفية. 
۲ رفع مستوى الرضا الوظيفى. 
Y‏ رفع مستوى الإنتاجية. 
٤‏ -رفع مستوى الجوبة. 
© رفع مستوى الروح المعنوية. 
1 اعداد صف tote‏ من المشرفين. 
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وقد أجمل أحد المديرين منظور Spb‏ (هيولت بكرد) بالنسبة لأهداف برنامج حلقة 
الجودة فيها على النحو التالى: 

من السهولة بمكان القيام بحساب ساعات العمل المستقطعة من الإنتاج لصالح 
اجتماعات فريق الجودة واستخراج التكلفة المترتبة على ذلك كما أنه بالإمكان 
إدراك الاهتمام البالغ بماهية العائد الذى نجنيه من ذلك. وف الواقع» فإن هذا لا 
يعتبر الغاية التى يتم التوكيد عليها من جانبنا. Sus‏ إنه فى اعتقادى الشخصى؛ 
يتطلب الأمر لتنفيذ فريق الجودة أن تكون الأهداف منبثقة من منظور عمل الفريق؛ 
والتنمية الذاتية للأقراد» Jaag‏ مكان العمل hail‏ مقر من ناخية القدرة على elal‏ 
المهام بيسر وسهولة وأيضاً من Lal‏ حل المشكلات. By‏ اعتقادى أن العائد على 
الاستثمار إنما ينتج عن ذلك."' 


کے | ادي 
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O‏ الفصل العساضر ول 





عاندات برنسامج حلقة الجودة 
فى Sad!‏ الطويل 





تساعد عملية وضع al‏ اف برنامج dala‏ الحودة dia]‏ التسيير وفريق الإدارة على توقم 
العائدات التى يمكنهم توخى تحقيقها من البرنامج وذلك بوجه عام. وكما تم التوكيد عليه 
مراراء فإن العائد ات الفعلية ف المدى الطويل لا مناص من أن لها بالتالى آثارا بعيدة المدى 
أكبر مما يمكن التنبقٌ به فى الوقت الذى يتم فيه تنفيذ حلقات الجودة. وسوف نوضح ف هذا 
الفصل العائدات pe‏ الملموسة التى يمكن للمنظمة توقعها من استمرارية تنفيذها برنامج 
حلقة الجودة. ولتيسير الأمر فإنه يمكن تناولها مصنفة فى فئات ثلاث هى : العائدات بالنسبة 
للعاملين. العائد ات بالنسبة للادارةء العائدات بالنسبة للمنظمة. 


العاند ات بالنسبة للعاملين 


إثراء مضمون العمل : 

فف حلقات الحووة baad‏ دا إلى العمل الذى بيه tata‏ :أذ رشع p Lag!‏ 
الحلقنة التنوغ والقرصة للانجاز والتقدير, الآمر الذى age anges‏ إلى لبية elal‏ 
ol slog‏ العامل القاس الفمال: كما ان التو ق .عملية Tile:‏ التجوواة عل LEYI‏ 
بالمنظمة «JSS‏ يساعد العاملين على أن يكونوا على وعى أفضل بأهمية الوظيفة التى يؤدونها 
بالنسبة للمؤسسة والوحدات الأخرى. وبناء etale‏ تبدو المهام أقل تشتتاً وأكثر ترابطاً 
Lat deal,‏ فإن المعرفة التى أتيحت للعاملين Lage‏ عن مجال عملهم وعن وجهات نظر 
الآخرين فى مجال عملهم تساعدهم على elol‏ مهامهم بمزيد من الفعالية والحماس . وعلاوة 
على ذلك» فإن قدرة العاملين ضمن إطار الحلقة على اختيار المشكلات التى يواجهونها بغية 
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تقييمها ومعالجتها - فضلاٌ عن cull‏ فيها من جانب الإدارة - تمنحهم الشعور بالتمكن 

والسيطرة على زمام حياتهم الوظيفية. 

I” CO‏ عامل تبلغ مدة خدمتى ف العمل أربعة وعشرين Lele‏ وأعتقد أننى قد شهدت 
كل صغيرة وكبيرة فيه. ويالنسية لحلقات Sagal)‏ فإنها تتيح الفرصة لنا لحل 
المشكلات ف المستوى الإنتاجى: كما أشعر أنه يمكننى من خلالها إبداء رأيى ف 
المسائل المتعلقة بى علاوة على صنع القرارات بشأنها“. 

لا al”‏ تفيدنى بدرجة SI‏ عندما آقوم بسبر أغوار هذه المشكلة أوتلك المهام الموكولة 
إلى فقبل انضمامى إلى حلقة الجودة كنت» على حسب ظنى - كأى فنى تشغيل 
سيط diiy‏ ذلك aiye‏ الف الكثيز عن عملية التشغيل...“' 


اكتساب مهارات وظيفية واجتماعية جديدة : 
إن عملية التدريب فى مجال حلقة الجودة تزود العاملين بمهارات حل المشكلات التى 

يمكنهم استخدامها فى اجتماعات الحلقة وأيضاً عند عودتهم لمزاولة وظائفهم. كما يكتسب 

العاملون من خلال عملية حلقة الجودة الانفتاح والمرونة فى تفاعلهم مع زملائهم فى العمل 

والاحترام البالغ بالنسية لآراء الغ والتعاطف مع مشكلات الآخرين: والقدرة على آداء 

العمل بشكل تعاونى فى جو تغمره الثقة والاحترام والتآزر والمودة المتبادلة. أيضاء فإن 

مشاركة العاملين فى تقديم العروض أمام الإدارة تمكنهم من أن يصيحوا أكثر مهارة وبراعة 

فى التحدث abel‏ الجمهور وف الاتصال بذوى السلطة وزملاء العمل. 

لا I”‏ حققت الكثير منذ أن عملت مع الفريق: حيث اجتمعت بالكثير من المديرين 
وتعلمت كيفية التعبير عن رأيى. فأنا بطبيعتى شخص هادى للغاية فى الفريق: الأمر 
الذى ساعدنى على تحقيق الشىئ الكثيرء حيث أتقنت Gas‏ التحدث والاتصال مع 
الغير ٠“‏ 

Of‏ ”تروق لى الاجتماعات نظراً لأننا نقوم bee‏ بمناقشة المشكلات بأسلوب منظم 
ونتوصل إلى أفكار لم تكن لتخطر قط على بال أى فرد منا وحده. فأنا أعتقد على 
الدوام أن رأسين اثنين خير من رآس واحد . 

ue” O‏ استفدت من قدرتى على عرض الآمور lel‏ هيئة المديرين. ففى الماضى: 
كان الخوف ينتابنى» أما الآن فإنه يمكننى التحدث معهم وجهاً لوجه أكثر من أى 
ف شي J‏ 
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التطور الذاتى : 
إن توكيد حلقة الجودة على مفهوم العمل الجماعى المتعاضد يحفز العاملين ويحثهم على 
أن تصيحوا ذوئ قدرة أكبن عل الابتكان والخطاية والاعتداك بالات كما آذ اكتشاف 
العاملين لقدرتهم الذاتية من خلال غملية حلقة الجودة يؤدى إلى أن يكون العاملون على 
وعى مستجد بمواهبهم وإمكاناتهم: الأمر الذى يساعدهم على تعزيز استعدادتهم الحالية 
Lay‏ الحو اواك LAS 2584 tae‏ عمس العاماوج عن خلال ال القدرة عل 
التفكير يمزيد من الشمولية والاعتماد على التفكير الموضوعى وغير الموضوعى على حد سواء. 
وعلاوة على eli‏ فإن توكيد العملية على تفرد كل شخص يؤدى إلى تعزيز الرضا الذاتى 
وترسيخ شهور العاملين باتهم يتبوعون مكاتعهم. الحقيقيه فى العمل ولسوا تجرد عنصي 
وظيفى بحت. فالعاملون لا يتقنون مباشرة اجتماعات الحلقة فحسبء وإنما يتقنون أيضا 
مباشرة وظائفهم وذلك بشكل ملتزم مما يؤدى إلى ارتفاع مستوى اعتدادهم وتوجيههم 
واستقلالهم الذاتى. وكلما اضطلع العاملون بمسئوليات جديدة غير معنادة يزد اد شعورهم 
بالسيادة Gel SSY ly‏ إذا تمت ملاحظة apala‏ من جانب زملائهم ومديريهم ومن 
جانبهم هم أنفسهم. Eling‏ عليه» تتحول نظرتهم تجاه العمل من اعتباره أمرا روتينيا رتيبا 
إلى اعتباره فرصة لتحقيق الذات. 
anf” Of‏ حلقات الجودة GY Lbs‏ الفرد يقوم فيها بتطوير قدراته الذاتية وتحسين 
مجال عمله وجودته ". 
لا ”تتمثل بعض التغيبرات التى طرأت على الأفراد الذين انضموا إلى الحلقة فى 
إتقاتهم اسنلوب] ستظما لمعالجة: الملتنكلات: فلم aay‏ الأفران ينظرون إلى المشكلة 
ويزعمون أنه من غير الممكن معالجتها أو التغلب عليهاء أو يزعمون أنه ليس 
باستطاعتهم عمل أى شئ إزاءهاء حيث إنهم سوف يقومون بدراستها بأسلوب منظم 
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ويحاولون بأنفسهم التوصل إلى حلول لها" . 
jeu” O‏ الأقراد أغمالاً لم يكن قط يعتهدون آتهم قادرون عل القنام “Us‏ 
عقيت ماقى جونسون - التى كانت فى الأساس مشرفة إنتاج والآن تشغل منصب مدير 
التدريب فى شعبة (هيولت بكرد) - على العائدات التى جتاها العاملون من حلقة الجودة 
والتى شهدتها عندما كانت تقوم بدورها كقائد لحلقة الجودةء بقولها : 
إن cual‏ المسذات التى لاحظلتها بالنّشئة لحلقات Saga)‏ تمل ق التطوى الذاتى 
للأفراد. فالعاملون الذين كانوا يتسمون بالهدوء المطبق أصيحوا GYI‏ على استعد اد 
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للقيام بعمل الاتصالات الهاتفية ومناقشة المهندسين وذلك لمساندة ودعماالمجموعة. 
كما أصبحوا جميعاً على GES, all!‏ ترابط بعضهم ببعضء علاوة على كيفية 
الإنصات وكيفية التوصل إلى تفاهم ووفاق مشترك. أيضاًء أتقن العاملون كيفية 
جمع البيانات: GUS,‏ المحاضرء والتحدث أمام الجمهور ‏ حيث إن كل فرد ف الفريق 
له جزء مخصص يؤديه فى العرض الذى يتم تقديمه. فثمة أمور مذهلة حدثت ف 
مجموعتناء مما يجعلنى فى الحقيقة لا أكاد أصدق التطور الذى يعايشه الأفراد من 
خلال فرق الوه" 


أقل انطواءً وأكثر اندماجاً فى المؤسسة : 
إن تطور عمل الفريق من خلال عملية حلقة الجودة يحد من شعور العاملين بالعزلة 

والانفصال عن الآخرين ف المنظمة. فاجتماعات الحلقة يمكنها نلبية حاجة العاملين إلى 

الاتتماء وتغميق شغؤرهة بأهميتهم ومكانتهم بالنسبة للمنظمة ككل. وعلاوة على ذلك فإن 

عملية حل المشكلات تتيح لهم درجة كبيرة من الوعى بالصعوبات والمعوقات التى يواجهها 

المشرفون والمديرون: ومزيداً من الموضوعية فى تفهم الدور الذى يضطلع به المديرون. ففى 

القت الذي توصل 45 elidel‏ الحلقة إلى lie!‏ تسه جود ا مكبلا لا جوا من LAU‏ 

فإنهم ينمّون لديهم اتجاهاً يتسم بمزيد من المشاركة والالتزام نحوها. أيضاًء فإن تقديرهم 

لفلسفة المؤسسة وأهدافها يتزايد Lbs‏ إلى جنب مع انتمائهم لمنتجاتها. الأمر الذى يسفر 

عن ارتفاع مستوى روحهم المعنوية وزيادة تحفيزهم تجاه العمل ف المؤسسة (التى يعتيرها 

كل فرد فيهم مؤسسته) . 

لا ”ثمة فى العمليات الجماعية حيوية وانتعاش وإثارة. كما أن ثمة تغييرات بعضها 
جذرى ويعضها رئيسى والبعض الثالث منها طفيف للغاية تطرأ على وجهات نظر 
الأفراد وقيمهم ومشاعرهم واتجاهاتهم سواء نحو أنفسهم أو نحو الآخرين أو نحو 
المنظمة ". 

O‏ “ف اعتقادى أن برنامح حلقة الجودة يعتبر واحداً من أفضل البرامج التى قامت 
شركة (هيولت بكرد) بتبنيها. حيث يجتمع الفرد فيه بكثير من الأشخاص - سواء 
من المديرين أو زملاء العمل كما يجد الكثير من المتعة فيه. ففى اجتماعاتنا نجد 
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الكثير من المتعة والمرح» لكننا نقوم بإنجاز العمل وهذا هو مربط الفرس . 
لا ”جعلتنى حلقات الجودة أشعر أننى جزء من شركة (هيولت بكرد)". 
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ghadi الجودة فى غير مجال‎ kila 

asal as Lae‏ عليه انه بالرغم من إنشاء حلقات الجودة ق المستوى الانتاجئ إلا 
أن خطاقها hal‏ على فر ial‏ لشمل فقا عة وواسطةامن الان والمنطيات: فق 
شنركة (ماتسيوشيتا) للكهرياء ف اليابان: ثمة حلقات للجودة حتى لسائقى السيارات. وف 
سانتا كلارا بولاية كاليفورنياء تلقت المنطقة التعليمية المحلية مؤخرا منحة مالية للإنفاق على 
البرنامج التجريبى لحلقة الجودة الذى تبلغ مدته سنة واحدة والذى سوف يضم العاملين 
ق السلك التعليمى :والمدرسين: وريما الطلاب. WIS‏ فان Tile gold ye‏ الجودة فى شعبة 
(هيولت بكرد) لنظم البيانات لم يضم العاملين فى مجال التصنيع قحسبء وإنما أيضاً 
العاملين فى مجالات التسويقء والمالية» وشئون الموظفينء والبحث والتطويرء وضمان المندج. 
فليس ثمة ما يوحى ف مفهوم حلقة الجودة ‏ مجموعة صغيرة من الأفراد يقومون بآداء 
أنواع متشابهة من العمل أن الحلقات قابلة للتطبيق فقط ف البيئات الصناعية دون 
سواها. وف الحقيقةء فإن التمييز فى شركة (هيولت بكرد) بين العاملين على نظام المرتبات 
alles,‏ الساعات يفسح السييل للاعتقاد Gis‏ العاملين كافة يعتيرون " اختصاصيين " : 


ف الاهى كاتت كلمة lady “palaai”‏ عل allyl‏ العاملين هن ذوع SGU‏ 
العلسة أو من ذوى المسئوليات الإدارية. بيد أنه فى الحقيقةء ينبغى عدم استعمال 
A‏ "اختصاس “ لوضف glint!‏ الذى يمك بواسطلتة ef ah‏ العمل د آنها تتعلق 
بجودة العمل وليس بطببعته. فكلمة ” اختصاصى" تقتضى توافر مجموعة من 
امهازات Gb GL‏ المميزة Giles‏ الالتزاء days‏ غاء:بالتقوق: ولك بكرن coll‏ 
Lhaaa”‏ 3 العمل lke‏ الآفر أن يكون عل Glo‏ وتعرقة الو التى 
يعمل فيها ‏ بأهد افهاء LAS,‏ ارتباطها بأد داف الشعبة والإقليم والقٌطر علاوة على 
ارتباطها بشكل أساسى بأهداف ‘Spall‏ 
ونظراً GY‏ ليست هناك فوارق ف ترميز الملابس بالنسية للقوى العاملة بأسرها فى كافة 
أرجاء شركة (هيولت بكرد): فإن استخدام المصطلحين التقليديين (العاملون ذوو الياقه 
الزرقاء وذوى الياقة البيضاء) يعتير [yal‏ غير مستحب كما يعتبن غديم المعنى UY ally‏ غير 
ملائم لانتفق وفلسفة الشركة. Eling‏ عليهء أطلق على الحلقات العاملة فى المجال الصناعى 
مسمى حلقات الإنتاج بينما تلك التى تعمل خارج المجال الصناعى أطلق عليها مسمى 
الحلقات فى غير محال الإنتاج. 
إن امتداد نطاق حلقات الجودة ليشمل العاملين فى غير مجال الإنتاج ربما كان أمر 
فنا لا محيد عنه» خاصة إذا سلمنا بتلك الفلسفة الديموقراطية لعملية حلقة عمط 
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كاقك clots Joss Sigal Lil‏ مطلق.فنن الوأ آنها موك ford‏ ق Mae pe‏ 
الإنتاج بنفس الفعالية التى تعمل بها فى مجالات الإنتاج. ويشير فيليب كروسى النائب 
السابق لرئيس موّسسة الهاتف والبرق الدولية إلى منطقية هذه الفكرة يقوله: 
”عندما آقوم بزيارة إحدى وحداتنا الصناعيةء وأطلب من مدير الجودة أن يبين لى 
مكامن العيب والخلل: فإنه سوف يأخذنى بدوره خارجًا إلى المصنع ويرينى قطعة 
عليها بطاقة توضح مكمن العيب أو الخلل ف تلك القطعةء ويقول: "هذا هو العيب 
أو الخلل" . ومن جانبى: فإننى سوف أقره على ذلك وأجيبه: نعم» حقاً هذا هو العيب 
والخلل. وعقب ذلك أسأله: ”ف طريق عودتنا من المضنع مررنا عبر الدهليز (S254)‏ 
إلى وحدة المحاسبة ووحدة التسويق والوحدة الهندسية وكذلك مررنا عبر الدهليز 
المؤدى أل SIS‏ _مكاتب المديزين الآ درتب كل اولك ق كلك الأمناكن اخطاء Yi‏ 
يحدثون أى خلل آوعيب؟" قيخيب قائلاً: ” أوة: تعد من هنا تنبع الأخطاء والعيوبي 
الجساء*: 
فاذا أردنا تنفيذ حلقات الجودةء فلا بد من التأكد واليقين من تنفيذها فى المجالات 
التخصصية والكتابية. وما علينا إلا أن نعود ونستعرض جميع أولتك العاملين فى 
مجال التسويق ونقوم بإنشاء حلقة جودة لهم وسوف نتوصل حقاً إلى نتائج جديرة 
ذات شأن. كما أن علينا أن نستعرض المهندسين والمديرين جميعاً ونجعلهم 
Sagal Sls yd yb ds‏ 5595 888 رائهة إذا لم poids‏ تتفيدها Je‏ العاملين 
e‏ ن قا 
ومن منظور حلقات Sagat!‏ يمكن تقسيم العاملين فى غير مجال الإنتاج إلى فئتين. تشمل 
الفئة الأولى منهما العاملين فى الوظائف التى SAG‏ طابع الخدمات أو المعلومات والتى عادة 
ما تكون بطبيعتها رتيبة متكررة.وتبدو فى الغالب خصائص هذه المهام مشابهة لمهام العديد 
من المظائف"الصسخاهية:.وبالتال, تمل الاستلافل لأسا هده المجالاك Lead‏ يساق 
بالعملية التدريبية عادة فى استخدام الحالات الدراسية الملائمة (نظراً SY‏ المتدربين يمكنهم 
بشكل أفضل استنياط أمثلة وحالات دراسية مستمدة من واقع بيئتهم). وق الوقت 
الحاضرء يعكف بعض الاستشاريين بشكل متخصص على إعداد وتطوير مادة تدريبية 
متخصصة لحلقات الجودة: الأمر الذى يؤدى إلى استخدامح واسع النطاق للمشكلات التى 
تواجه العاملين ف مجالات معينة Jis‏ الرعاية الصحية: والبنوك» والتآمين» ونحو ذلك. 
Gall Li‏ الثانية من العاملين فى غير مجال الإنتاج فترتبط بالمهام الفنية غير النمطيةء 
والتى تتطلب ف الغالب درجة عالية من الذاتية والإبداع. ويدخل ضمن إطار هذه Gall‏ أو 


تع ات 


المجموعة المهندسون فى مجال البحث والتطوير ومجال التسويقء والمبرمجون» ومحللو 
lal Labs!‏ العوون. والمدموح المكاتيكوون: والعدس wadi..‏ من اتخات 
الأخرى. واذا سلمنا بتحول الاقتصاد العالمى على مدى نصف القرن الماضى من إنتاج 
السلع إلى إنتاج الخدمات» فإنه من المرجح أن تصبح هذه الفئة من العاملين ذات أهمية 
متزايدة asd GY‏ بها حلقات الجودة.وقد الاحظ (فيليب فوس آنة ”إذا Gans‏ إلى الوراء 
إلى مطلع هذا القرن الميلادىء فإننا نجد أن نسية (V0)‏ من مجموع القوى العامله كانت 
تعمل فى مجال إنتاج السلعء بينما نسبة (Y9)‏ فقط تعمل فى مجال تقديم الخدمات. Li‏ 
الآن: ققد Lus las!‏ الوضع Luly‏ على عقب "lus‏ 

وف وقتنا المعاص فإن سير عملية حلقة الجودة ف المجال الصناعى يعتبر واضحاً 
ومفهوماً بشكل تام. أما بالنسبة للكيفية التى يمكن بها للحلقات أن تخدم وتفيد العاملين فى 
غير مجال الإنتاج ممن تتخذ وظائفهم طابع الخدمات» فلا تزال هذه المسألة قيد البحث 
والدراسة: غير آن الدلائل تشب إلى ازدهار الحلقات ف هذا المجال آيضا. ومن الأمثلة على 
ذلك انظر الجزء الوارد فى نهاية هذا الفصل تحت عنوان ”المنظمات الأمريكية تفصح عن 
العائتدات". 


قفا ت bii hi Aali Ga Gabel)‏ فون 
من الواضح جلياء أن العاملين الاختصاصيين"” يتمتعون بالعديد من القدرات 
والخصائص التى تسهل مشاركتهم فى عملية dila‏ الجودة وقيامهم بتنفيذها. ويعتبر جزء 
كبيرمن العملية التدريبية والتحصيلية التى تحدث ف أوساط حلقة الجودة فى مجال EY‏ 
عاديا ومألوفا بالنسبة للاختصاصيين. كما أنه بتوافر مزيد من المصادر رهن تصرفهم أو 
معرفتهم بالمكان الذى يتم منه الحصول عليهاء يكون الاختصاصيون على أتم الاستعداد 
والتجهيز للانضمام لعضوية حلقة الجودة. وفى الواقع فإن الاختصاصيين يتمتعون 
بمهارات تحليلية متمكنة علاوة على القدرة على التصنيف بفعالية ومشاركة النتائج التى 
توصلوا إليها. ونظراً GY‏ فرص التخاطب والتحدث مع الإدارة العليا متاحة لهم بشكل 
Gli Sie‏ مهارتهم فى الاتصال بهذا المستوى تتحسن . ومن العوامل الأخرى ذات الأهمية 
فى هذا الشأنء معرفتهم الواسعة لعناصر التكلفة علاوة على خبرتهم فى تسخير واستغلال 
القدرة الإبداعية فى مكان العمل. وتتيح هذه الخصائص وغيرها من الخصائص الإيجابية 





* على سبيل التسهيل والتبسيط: ستعمد إلى الإشارة إلى هؤلاء على انهم ”اختصاصيون " وذلك لتحقيق التساوق والانسجام فى 
هذا الجزءء على الرغم من أننا قد أشرنا فى موضم سابق: أن جميم العاملين فى شركة (هيولت بكرد) يعتيرون اختصاصيين. 
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للاختصاصيين القدرة GY‏ يكونوا على درجة dalle‏ من المهارة فى مغالجة المشكلات: وبالتالى 
فإنهم كمشاركين فى حلقة الجودة يكونون ف غاية الفعالية والجدوى بالنسبة للشركة . 


أيضاً يضطلع الاختصاصيون بمسئوليات من نوع فريد فى اجتماعات حلقة الجودة. 
وبالتالى» فإنه عن طريق إدراكهاء ومعرفتها بشكل أفضل. يمكن إعداد وتطوير تدريب حلقة 
Sugai‏ على نحو مختلف ومميز وموجه بشكل خاص إلى الاختصاصيينء علاوة على تدريب 
العاملين الذين يقومون بآداء مهام نمطية تتشابه مع تلك المهام التى يتم إنجازها فى 
العولدات الصتاعية. 

وتجدر الإشارة إلى أن الاختصاصيين يقضون قسطاً كبيراً نسبياً من وقت عملهم فى 
الاجتماعات» وغالباً ما يتذمرون من ذلك. Lady‏ لذلكء فإنهم قد ينظرون إلى حلقة الجودة 
على أنها ”مجرد اجتماع إضاف آخر" ينتهك الوقت المخصص لانجاز مهام عملهم. أيضاًء 
li‏ من المألوف أن نجد المهارات الجماعية. ومهارات عمل الفريقء والمهارات الفردية 
المتبادلة التى يتمتع بها الاختصاصيون آقل فعالية ق تحقيق الانسياب اللازم للأفكار, 
والانسجام الضرورى لروح الجماعة واللذين تقتضيهما عملية حلقة الجودة. وقد يعزى 
ذلك إلى قيامهم بأداء عملهم على أساس فردى أو على أساس قرد لفرد . وعلى وجه المقارنةء 
تختلف نظرة العاملين فى المجالات الصناعية تجاه اجتماع حلقة الجودة والوقت المخصص 
لتلقى مهارات جديدة سواء كانت فنية al‏ فرديه متبادله فى جو يسوده التعاون والغايات 
المشتركة والأهداف المتبادلة. Sus‏ إن فرصة مغادرتهم العمل واجتماعهم فى إحدى القاعات 
سوياً مع بعضهم البعض (ف مناخ يتشابه مع المناخ الذى يعمل فيه المديرون 
والمهندسون): تعتبر فى الغالب Led‏ محبباً بالنسبة لهم يمكن أن يؤدى إلى تعزيز الرضا 
الذاتى للعاملين وإلهاب حماسهم. 


ويعتبر alle‏ الاختصاصيين أرضاً خصبة لغرس تدريب حلقة الجودة وفلسفتهاء ويرجع 
Gaull‏ ف ذلك إلى أن هول ola!‏ يتم تدرنيوة plead!‏ يشكل عضامي كما يقتضى الآمى 
قيامهم بحضور اجتماعات آغلبها يكون مبدداً للوقت وغير فعال. وتتيح اجتماعات حلقة 
الجودة القرصة ذه Lust)‏ مهارات Zed‏ ووجدية قيما يتعلق يتنظي أعمال الاجتماعات 
ومعالجة المشكلات والترابط مع الآخرين وذلك بأساليب جديدة أكثر فعاليةء والتى بدورها 
يمكن أن يكون لها تأثيرها على الاجتماعات الأخرى التى يقومون بحضورها علاوة على 
علاقاتهم الاجتماعية الفنية. وربما تكون المحصلة النهائية التحسن العام فى إنتاجية 
اجتماعات الحلقة والتى برغم أنها تتطلب تخصيص ساعة أسبوعياًء فإن لديها القدرة على 


a 


توفير عدد وفير من الساعات عن طريق تكوين إطار فعال لمعالجة المشكلات القائمة 
والمغلات Jaca‏ حدوؤياء ale‏ عل ف قدوات الاتطبال ق GS‏ آرجاء abst‏ 

ففى اجتماع حلقة الجودة؛ يتضح جلياً وبشكل سريع كيف أن الاختصاصيين ينزعون 
إلى الطابع الفردى والعملى. وعلى وجه المقارنة» تركز عملية حلقة الجودة على تنمية الاتجاه 
التعاونى» وروح الفريق. وف الوقت الذى يتم فيه تطبيق هذه العملية ف الثقافة الغربية 
يحتاج الأمر إلى التركيز والبناء على الشخصية الأمريكية بصفتها ذات نزعة فردية» علاوة 
على توسيع نطاق العملية عن طريق تدريب الأفراد ليكونوا على وعى أفضل بأهمية وجدوى 
الاعتماد المتبادل على بعضهم البعضء وكذلك روح الفريق ومهاراته» وتحسن العلاقات 
الفردية المتبادلة. 


إن من أحد الانتقادات الشائعة الموجهة لعملية حلقة الجودة والتى كثيراً ما يتردد ذكرها 
على لسان الاختصاصيين تتعلق بعدم قدرتهم على إدراك السبب وراء اعتيار ‏ جهد 
المجموغة* Lal‏ لازماً فى إبراز وفغالدة المشكلات TSU‏ قببيكة العمل. ebay‏ الشكوك 
مبنية على حقيقة مؤد اها أن الاختصاصيين غالباً يتم تدريبهم لكى يضطلعوا بمهمة محددة 
تتطلب مجرد العناية والاهتمام من جانب فرد واحد لديه القدرة على الإبدا ع والابتكار. ويناء 
tile‏ فإنه قد يكون من العسير عليهم إدراك الكيفية التى يمكن بها للمجموعة التى تعمل 
سويا بعضها مع بعض أن تكون مبدعة وفعالة فى حل المشكلات. وف الواقع» فإنه عقب 
انضمامهم ومشاركتهم فى عملية حلقة الجودة يكونون عادة مندهشين بمدى السرعة التى 
Gy thal‏ بها من خلال مهارات.حل المشكلات من الوضول إلى هدق تنظيم Slagle!‏ 
(العصف الذهنى: وتحليل السيب والآثر... ونحو ذلك)» ويمدى القدرة المحضة التى يتمتع 
بها كل فرد فيهم على الابتكار فى تقديمه الأفكار التى تساهم فى الحلول الممكنة التى 
يتوصلون بالإجماع إليها. حيث يمكن أن تتمثل النتائج الإيجابية لهذه التجربة فى تعميق 
الشعور بالتقدير المتبادل والإحساس YG‏ والمودة ما بين المشاركين. 


وق أعلي الأنديان. G45‏ كلقات اجو الؤلفة من الاختصاصيي الشكلات المرقيطة 
يتحسين الجواتب الفنية بيئة عطلهم الآمر الذى يسفر ye‏ تخصيصهم مزيد أ من الوقت 
ارک عل امه اق فل سيد لقال Tipe Sls coal‏ من ملل يوام الاس 
الآلى بإعد اد وتطوير خطة ترمى إلى توزيع أفضل لأسطوانة الحاسب الآلى ومصادر الذ اكرة 
فيه: وبالتالى لا يتوجب عليهم الانتظار طويلا ريثما يستجيب الحاسب JYI‏ لآوامر الإدخال. 
Last‏ قامت حاقة أخرى مكونة من مندوبى المبيعات فى أحد الساكم allt gli‏ مسائدة 


SA AV 


هاتفى للرد على المكالمات أثناء وجودهم خارج مكاتبهم» الآمر الذى أسفر عن خدمة )+ (AV‏ 
من altel‏ الهاتقية sal‏ مون الحاجة إل TB Ss ae‏ لتسميل الرسائل ويون 
الحاجة إلى sale!‏ الاتصال للرد على هذه المكالمات. 

وينصب التوكيد فى التدريب المقدم للاختصاصيين الذين اعتادوا العمل بشكل عصامى 
على elas‏ الفريق» والمهارات الفردية المتبادلة. فإطار وعملية حلقة الجودة يدعمان تكامل الفرد 
وقدرته على الإبداع والابتكار فى الوقت الذى يوجهان فيه نشاط المجموعة ككل نحو تحقيق 
2452 من القغالية والتكائف والانسجام فى تفاعلاتها. فالالام Laat‏ الأعتماد المتيادل 
والتعاون على نحو مستمر وديناميكى يمكن أن يغود بالنقع والقائدة على المنظمة بأسرها. 
وربما تكون المحصلة النهائية فريقاً متكاتفاً متضافراً يتمتع بعدد وفير من الأفكار الإبد اعية 
الأصيلة لتحسين عمله وبيئته. حيث تؤدى تنمية روح الفريق وتنمية الاتجاه نحو التازر 
والتعاون إلى إنجاز الأفراد لمهامهم الفردية المكلفين بها بأقل قدر من الصعوبات والعوائق. 

وليس بالغريب ف الحلقات ١‏ لمؤلفة من الاختصاصيين أن نجد قائد الحلقة ليس هو 
المشرف أو المدير على وحدة العمل وإنما أحد الأعضاء العاملين فيها. فاجتماع الحلقة يعتير 
فرصة ناجعة لتنمية المهارات القيادية: وغالباً ما يتقاسم أعضاء الحلقة الاضطلاع يدور 
القائد عن طريق دورانه agale‏ بشكل دورى منتظمء حيث تتاح للأعضاء جميعاً الفرصة 
لتنمية مهاراتهم القياديةء وريما يحدث هذا الأمر ف الوقت الذى يظل فيه المشرفون 
واكديرون edad GS brs‏ اللحلقاكه إذ تين of Uysal‏ الاختصاصيين ل تايه الرهبة 
فى الواقع من وجود المديرين كأعضاء ف الحلقة (الأمر الذى قد لا يكون عليه الحال دائما 
ف če‏ الإنتاج). 


وتقتضى عملية الاجماع اكتساب مهارات الاتصال الفعال وممارستها وذلك عند محاولة 
الأعضاء تحقيق الوفاق المتبادل. ويناء عليهء ينبغى أن ينصب التوكيد فى تدريب 
الاختساصدين عل GIL‏ اللازنة لتحقيق Jaa‏ الستورات بالنسية fable‏ 
والمهارات الفردية المتبادلة. فإتقان الإصغاءء وفهم مشاعر الآخرين فى جو تغمره الثقة 
والانمكتيزام لقب تالاخ tte,‏ قيا ساس اتك اقم سن سكع Be‏ ابكاقات clits‏ 
E E CARS‏ اعقباكيا. 


الدهشة إلى حد ما كونها تتطلب مزيداً من الدعم الإيجابى الملموس من جانب الإدارة منها 
إلى حلقات الإنتاج. ففى إحدى حلقات الإنتاج 3 شركة (هيولت (a‏ کان غياب ل عم 
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الإدارة العليا Lastly Lal‏ ولافتاً للنظرء وعند سؤال إحدى القائدات عن رجع ذلك a‏ 
كانت إجابتها المفعمة بالحماس تشب إلى أنه فى اعتقادها قد تلقت الحلقة walla Les‏ 
حانب الإدارة. ويتضح بجلاء» أنها كانت هى Lancs‏ من أعضاء الحلقة منهمكين وملترمين 
GEL‏ تجاه عملية حلقة الجودة: الأمر الذى جعلهم لا يشعرون بالافتقار إلى دعم الإدارة. 
فقد أدى امتمام العاملين الشديد بالحلقة habeas‏ الدائب فيها إلى أن أصبح تجاوب 
الاد ارة عامل ثانوياً فضلاً عن كونه رئيسياً baie Lage‏ فاعلهم iy‏ ومشاركتهم. 
تناخ التلسررة ol‏ 3 معن الحالات حققت (de‏ الحلقات تجاحا برعم ١‏ ن فكرة الحلقات 
لم تحظ بقبول من جانب الإدارة أو أن الإدارة كانت فى الحقيقة diglis‏ بشكل صريح لهذه 
الفكرة. بيد أنه لكى يحالف النجاح برنامج حلقة الجودة opus‏ والذى يضم العديد من 
الأفراد فى مختلف المستويات التنظيمية. بتحتم الأمر أن يكون هناك دعم من جانب الإدارة. 


وعلى وجه المقارنةء فإن الاجتماعات. ومعالجة المشكلات: وآد اء العروض أمام الإدارة لا 
تعتبر جميعها أمرا مستجدا ومثيرا بالنسبة للاختصاصيينء فغالبا ما يشعرون أنهم قد 
أثقلوا بالفعل بهذا الجانب من العمل. ونظراً لكونهم قد اعتادوا ‏ بشكل أكثر ‏ العمل مع 
الإدارة كجزء لا يتجزأ من مهامهم المكلفين بهاء فإن أى قصور من جانب الإدارة فى 
مشاركتها ودعمها يتضح على الفور ويفتقد بشدة. أما بالنسبة للعاملين فى مجال الإنتاج : 
فإن الفرصة المستجدة بكل ما.تقدمه تعتير ‏ أساسا  Lals‏ لاستحواذ اهتمامهم وحتهم 
على المشاركة. 

وهناك ملاحظة أخرى يجب وضعها بعين الاعتبار تتمثل فى أن العديد من 
الاختصاصيين يعتقدون أنهم يتمتعون بالفعل بكافة مهارات حل المشكلات التى يحتاجون 
إليها لآد اء عملهم بكفاءة. فنظراً لأنهم يقومون بمعالجة المشكلات على نحو منتظم فى عملهم: 
فإنه قد يساورهم الشك فى جدوى تقديم تدريب إضاف لهم ف هذا المجال. بيد أن اج 
Slay!‏ لاق تا ق ساراج حل SNES‏ يكن أل سق انشا Ge‏ اسالب تز 
مويه هن اا القمالية ق LS CRA dis Nin‏ آن مكل هذا التدريى سكن أن 9589 
على تفادى وقوع الاختصاصيينن فى مغبة أخرى محتملة هى : النزعة إلى بحث أسباب dalas‏ 
المشكلات ف آن واحدء والتعجل والانتقال مباشرة إلى الإجابة دون القيام بالتحليل الكاف. 
وعلى الرغم من أن التدريب المقدم فى الأساليب lias‏ ريما يعتبر دورة تنشيطية للعديد 
من الاختصاصيين» فإن هذه الوسيلة Lands‏ من وسائل حلقة الجودة (خاصة العصف 
الذهنىء والرسوم التوضيحية للسبب والأثر) تكون مفيدة ومجدية تؤدى إلى تركيز الأعضاء 
على التفكير فى slul‏ المشكلات قبل التعجل والانتقال مباشرة إلى الحلول والنتائج الفورية. 


Si‏ د 


آنوا ع المشكلات» التى يمكن لحلقات الجودة المؤلفة من اختصاصيين معالجتها على أحسن 
‘Tey‏ فإن (SLi!‏ يصيحون عادة فى غاية الدعم والحماس تجاه dals dilas‏ الجودة da go‏ 
عام . 3l‏ أن تجريتهم )255 لهم أن ترعتهم القردنة تلقى الاحترام والتقديرء cling‏ عليه فان 
اكتساب أسلوب جديد من التفاعل مع الآخرين ضمن إطار الفريق يمكن أن يعزز بوجه عام 
فعاليتهم وإنتاجيتهم كعاملين علاوة على جودة حياتهم الوظيفية والشخصية . كما أن ازدياد 
فرض التنمية الذاتية والتظور الوظيقى. على Gul,‏ العمل بالتسبة للعاملين فى المستونات 
التنظيمية كلها يعتير عائداً Lage‏ من غائدات Lhe‏ حلقة الجودة. 


العاندات بالنسبة للادارة 

يرتبط العديد من عائدات برنامج حلقة الجودة بالنسبة للإدارة بالمزايا الواضحة للعمل 
مع عاملين يتسمون بمزيد من النضج والابد اع والالتزام والرضا. فلم يعد من اللازم تحقيق 
الرقابة من خلال السلطة وحدها ‏ إذ أنه عندما تتاح للعاملين الفرصة والوسائل لرفع 
مستوى الرقابة الذاتية على عملهم وعلى Gas‏ عملهم» فإنهم يصبحون على قدر أكبر من 
الجدارة والتوجيه الذاتى مما يؤدى إلى تقليص الوقت الذى يحتاج إليه المديرون للقيام 
بآداء وظيفة الإشراف. كما يؤدى ارتفاع مستوى وعى العاملين تجاه الجودة والإنتاجية إلى 
ألا تظل الإدارة وحدها المهتمة والمسئولة عن تحقيق هذين الهدفين. وعلاوة على ذلك؛ فإنه 
تظراً لكون العاملين ينظرون إلى الإدارة على yal‏ عامل محفز SLAs‏ عن كوتها عاملاً Lula,‏ 
كابحاً: فإن Gall‏ بينهما تصبح تعاونية لا متنافرة. 

فحلقات الجودة لا تسلب المديرين صلاحية صنع القرارء وإنما بالأحرى تمنح العاملين 
- إلى خد كبير_زمام السيطرة والرقابة Yo‏ نشاطاتهم التى هم آقرب التاس إليهاء مما يظلق 
العنان للمدير oy‏ يسيم أكثر ممارسة لدوره کد للمعلومات, «Smog‏ وشد رب »: Sg dle‏ 
على كونه مرشداً ناضحا يدعم الفرد وخاجته إلى التظور الذاتى والوظيفى. ويهذا الآأسلوب. 
تصبح الاد ارة آقل عزلة عن آفراد العاملين وما يؤّدونه من عمل» كما يحظى كلا الطرفين 
Ge wpe‏ التظرة الودية allel‏ كل bpa‏ 

ففى الوقت call‏ يدرك فيه العاملون أن الإدارة تهتم بهم ليس يصفتهم وحدات إنتاج: 
وإنما بصفتهم مجموعة Lil‏ فإنه من غير المرجح أن يشعروا بأنهم مغرّر بهم ويعاملون 
بأساليب ملتوية» حيث يصبح لديهم مزيدٌ من الاستعداد للمساهمة بخبراتهم وتقديم 
المساندة للمديرين فى تحقيق أهدافهم وأهداف وحدات عملهم. أيضاًء فإنه بإتاحة المجال 


Jian 


للإدارة للاصغاء إلى آراء العاملين وتنفيذهاء فإن حلقات الجودة 5525 الاتصال والوفاق 
المتبادلين بين العاملين والادارة. وف الوقت نفسهء فإن انهماك العاملين المتزايد فى أداء 
اعمالهم يمكتهم مخ اكشناب had‏ اكب ومهارات Td‏ ملو رة لالح المتقلفة alessi‏ 
تعتبر حلقات الجودة أسلوباً تنتهجه الإدارة للحث على استمرارية التحصيل والتدريب: 
الأمر الذى يؤدى بالتالى إلى تطوير مقدرات العاملين ومعارفهم. فحينما يصبح العاملون على 
شاكلة المديرين فى توجهاتهم ومنظورهمء فإن المديرين يستفيدون GY‏ لديهم مجموعة 
متزايدة من الموارد البشرية المتمكنة يقومون بتسخيرها. 
Leal‏ يمكن للمديرين الاستفادة من المشاركة 3 عملية حلقة الجودة وذلك ف العديد 
من الأوجه نفسها التى يمكن للعاملين الاستفادة منها. حيث يمكنهم كذلك من خلال تدريب 
حلقة الجودة رفع مستوى مهاراتهم فى حل المشكلات» كما يمكنهم زيادة معرفتهم بالمنظمة 
ككل من خلال الاطلاع والتعرف على وجهات نظر العاملين المتباينة. فعملية حلقة الجودة 
تساعد المديرين على أن يكونوا على وعى أفضل بحقيقة ما يجرى ف القوى العاملةء كما 
تمكّنهم من استخدام نمطهم الإدارى بشكل يتسجم على نحو أقضل مع المتغيرات الثقافية 
والاجتماعية. فالمشاركة بأسلوب تسوده الديموقراطية والمساواة فى التفاعل مع العاملينء 
تساعد المديرين على تحسين مستوى مهاراتهم كعناصر اتصالء ومسهلين: ومحفزين. كما 
يصبح المديرون عن طريق تقديمهم التغذية المرتدة والمساندة لأعضاء حلقة الجودة: آكثر 
انفتاحاً تجاه الآخرين ف المنظمةء وآكثر Lees‏ لآرائهم وقدراتهم. وبالتالىء فإنه علاوة على 
تحقيقهم الفعالية فى أداء أعمالهم» فإن المديرين يمكنهم السير قدما نحو تحقيق ذواتهم 
كأفراد. 
أشتقرت إحدئ الدراسات الث lal‏ معهد النحث الاجتماعى ف جامعة ميتشقن 
وذلك للمقارنة بين أسلوب القيادة !لتى ينصب اهتمامها على العاملين وأسلوب 
القيادة التى ينصب اهتمامها على العمل عن نتيجة مؤداها أن GW‏ الذى حقق 
Yel‏ مستوى من الإنتاجية وارتفاعا فى الروح المعنوية فى وحدته هو القائد الذى 
ينصب اهتمامه على العاملين. حيث يقوم بالاتصال مع مرؤوسيهء ويجعلهم على 
إحاطة واطلاع دائمين بما يجرى فى العمل» كما يبدى اهتمامه الذاتى «age‏ ويكون 
Jil‏ صرامة عقدما تقترف الأخطاء» وعادلا مع الجميع: ose Giles‏ يه العون 
والمساندة لمرؤوسيه وللمنظمة كذلك. وعلى وجه المقارنة» فإن القائد الذى ينصب 
اهتمامه على العمل يفرط فى ممارسة الضغوطء ويفرض العقاب على الأداء المتواضع: 
LS‏ يتحان لكاتب النظمة عل فوته ويكون أقل تعاظفا إزاء مشكلات الأفران.' 


Y‏ ا 


ويناء عليه»ء فإن عملية حلقة الجودة تساعد المديرين على أن يصبحوا قادة يتصب 
اهتمامهم على العاملين فضلا عن العملء ويذلك تزداد أهميتهم ويرتفع شأنهم بالنسبة 

وعلاوة على ما تقدم يمكن للعديد من المديرين الاستفادة من حلقات الجودة عن طريق 
المشاركة فيها بأنفسهم. ومن الطبعى أن تتألف الحلقة المكونة من المديرين من مجموعة 
مديرين يرتبطون مباشرة بمدير عام واحد . حيث يمكن النظر إليهم على آنهم مجرد مجموعة 
عمل أخرى لديها الفرصة لتحديد وتحليل ومعالجة المشكلات المشتركة التى يواجهونها 
سوياً. Lat‏ فإن معظم العناصر التى تمت مناقشتها والمتعلقة بالاختصاصيين يمكن أن 
تنطبق على حلقات الجودة المكونة من المديرين» وبالتالى ينيغى أن ينصب التوكيد فى تدريب 
هذه الحلقات على نقاط تتشابه وتلك التى تمت الإشارة إليها سلفاً. 

ومن الحدير ذكره أنه ف مؤتمر الاتحاد الدولى لحلقات الجودة المنعقد ف ale‏ 1547م 
لفت أحد الاستشاريين الانتباه إلى فائدة إضافية أخرى بالنسبة للحلقات المكونة من 
المديرين تتمثل ف: تهيئة مناخ تغمره الثقة والاتفتاح ف Jala‏ المنظمة. ' ومن الأهمية بمكان 
ملاحظة of‏ ذلك قد ale dag Sus‏ ق المنظمة Gus sLapuls‏ شمل :تأثيرة على حد سواء - 
الوحدات المشاركة مباشرة فى حلقات الجودة علاوة على الوحدات التى لم تشارك قط فيها. 
إن انعكس التأثير الإيجابى لهذا البرنامج الإبداعى الجديد فى كافة أرجاء مقر العمل. ففى 
تلك المؤسسة محل النقاش» تم اتخاذ قرار مؤداه أنه يجب تحسين مناخ المنظمة قبل أن 
يتمكن برنامج مشاركة العاملين من تحقيق النجاح» وبناء عليه تم تشكيل dila‏ مكونه من 
المشرفين (الذين سوف يكونون فى وقت لاحق قادة لحلقات الجودة) لإدخال عملية التغيير. 
وقد خالج هؤلاء المشرفين المشاركين ‏ وذلك ضمن إطار الحلقة ‏ شعور جديد من التكاتف 
والتعاون لإتقانهم أساليب حل المشكلات وتطبيقهم LL!‏ على المشكلات المتعلقة بالعمل. 

وقد تم مؤخراً فى شركة (هيولت بكرد) تشكيل حلقة مؤلفة من المديرين وذلك فى إدارة 
التصنيع فى إحدى الشعب» حيث ضمت مدير المشتريات» ومدير مراقبة الإنتاج» ومدير 
المواد» ومدير المستود عات» ومدير خط إنتاح الحاسبات IY!‏ ومدير خط إنتاج الصناعات 
الأولبة. ومدير وحدة الكابلات» ومدير وحدة الدارات الالكترونية المطبوعة؛ ومشرف 
المشتريات. ويقوم بدور المسهل لهذه الحلقة منسق حلقة الجودة ف الشعبة. 


وتمثل هذه الحلقة GME‏ مستويات إدارية مختلفة: ومن الأهمية بمكان ملاحظة أن قائد 
هذه الحلقة هو أحد المديرين فى المستوى الأوسط بين هذه المستويات GIG‏ (انظر الشكل 
رقم .)١/٠١‏ إذ أن قائد الحلقة هو مدير المشتريات بينما مديره واثنان من زملاء مديره فى 


ee‏ ا 






مدير التصنيع 
(ليس فى الحلقة) 






i 


المشتريات 





شكل رقم )+ (V/V‏ 





العلاقات التنظيسية لأعضاء حلقة الحودة المكونة من 





المستوى الإدارى هم أعضاء فى الحلقة. ويبين هذا الوضع إحدى النقاط التى سيق أن 
ذكرناها والمتمثلة فى أنه من المرجح أن يتمتع أعضاء الحلقة المكونة من اختصاصيين 
بشخصيات قوية بما فيه الكفاية بحيث لا تنتابهم الرهبة من وجود مديريهم كأعضاء فى 
الخلقة . وتتاكد هذه النقطة إلى حد كبير بوجوب مشرف المشتريات ف هذه الحلقة الذى يتحتم 
عليه التفاعل فى اجتماعات الحلقة مع مستويين إداريين أعلى من مسنواه الإدارى. 

وتعمل هزه الحلقة فى الوقت الراهن على معالجة أولى مشكلاتها والمتمثلة فى عدم توافر 
المواد المطلوية لإنجاز جداول الإنتاج المقررة. وقد أدى النجاح المبكر والواضح ف استخد ام 
أساليب حلقة الجودة والذى يتمخض عن اجتماعات إدارية Uai‏ وعن حل المشكلات التى 
تقع على نطاق الإدارة فى تلك الشعبة ‏ إلى تشكيل حلقة أخرى مكونة من المديرين تألفت 
من مجموعة من مديرى البحث والتطوير. 

وف وحدة البصريات الالكترونية ونظم البيانات فى شركة (ayaa)‏ للطائرات فإن ما يقارب 
نسبته (Y0)‏ من حلقات الجودة هى عبارة عن فرق عمل مكونة من عاملين ذوى 


ا 


الختصاصات مختلفة. حيث اشتملت إحدى هذه الحلقات فى إدارة الموارد البشرية التابعة 
للوحدة على ممثلين من كل من: قسم شئون الأقليات» وقسم البرامج الخارجية: وقسم 
السجلات والعائدات» وقسم الأجور والمرتبات: والقسم الطبى» وقسم السلامة؛ وقسم 
التدريب والتطويرء علاوة على المديرين فى هذه الإدارة ومساعديهم. وكفريق عمل مكون من 
ES lala aE‏ وا EEE E Gazeta‏ مزق PEN E‏ 
الجموعة ككل مزاولتهاء كما قامت بتحسين السياسات والإجراءات القائمة: علاوة على 
قيامها بتكوين برنامج لتطوير (آو وعى) سيرة الحياة الوظيفية وذلك لإدارة الموارد 
ال 


aa heed!‏ انت ساسح للمنطلعة 

مما لا شك od‏ أن النفع يعود على المنظمة التى تقوم بتنفيذ برنامج حلقة الجودة من 
خلال العائدات الوفيرة للبرنامج التى يجنيها العاملون فى مجال الإنتاج وكذلك العاملون فى 
غير مجال الإنتاج والمديرون: كما أنها تستفيد من ناحية بنيتها التنظيمية وثقافتها فى عدة 
أوحه تتضمن التالى : 


١‏ تحسين الاتصال subj,‏ معدل تكراره داخل المستويات التنظيمية وبين بعضها 
البيعحض. 

 '"‏ المرونة المتناهية داخل الهيكل التنظيمى نتيجة الجو الذى يسوده مزيد من المساواة 
والتعاون. 

Y‏ الحد من الصراع؛ نظرا لأن عمل الفريق المتضافقر والمتفاعل يؤدى إلى الحد من 
الصراع. 

5 - الاستفلال الأفضل للقوى العاملة التى تتسم بمزيد من الوعى والمعرفة. 

1 شعور العاملين do as‏ من الالتزام تجاه dabill‏ والانتماء „AULI‏ لأهدافها 
ومنتجاتها. 

_V‏ انخفاض معدل التسرب والغياب والتأخر. 

. المستويات التنظيمية‎ Aa 3 ارتفاع مستوى الإنتاجيه والحودة‎ _A 

6 ارتقاع مستوى الوعى بالسلامة بين العاملين. 

-٠‏ تحقيق وفورات ف JUI‏ والوقت نتيجة الحلول التى تقدمها الحلقة للمشكلات والتزام 
أعضائها as‏ 


حا فى 


المنظمات الأمر يكقية تفصح عن العائدات 


شرعت ال منظمات الأمريكية - وذلك بما يخدم مصلحتها - فى تجريب استراتيجيات 
شتی تم تصميمها لبناء مستقيل اقتصادى أقضل - وعلى سبيل JÈU‏ شرعت فى 
بلورة ا ملامح الأمريكية لحلقات الجوبة. 

(جون ==( 


تم تقديم الإجابات التالية إلى مؤلفى هذا الكتاب عندما قاما بإجراء مسح ينشدان فيه 


العسول عر وجهاك الفظر حول العاتدات اللقرقية مل حطقات الحوىة: زكري لأكبات سدع 
ملاس at‏ الجززة ق شت منافين العمل الواسعة تم ob aye‏ اللجايات اق هذا 
النظفات المتتعرة فى آرحاء الولايات US, olga!‏ وال 255 قار حلقات Sapa!‏ 


المستشفيات : 


ذكر مساعد مدير إدارة الموارد البشرية فى أحد مستشفيات المركز الطبى والتى تضم 
Laad‏ وعشرين حلقة ما يلى: ”لقد تمكنا من OLS!‏ وتسجيل ما مقداره )++ (\AO+‏ 
دولار أمريكى سنوياً كتكلفة تم تفاديهاء أو كتعزيز للدخل وذلك نتيجة ستة من 
مشروعات الحلقة. فالعديد من حلول المشكلات التى توصلت إليها الحلقات أسفرت 
عن إدخال تحسينات فى العناية المقدمة للمرضى يصعب قياسها كما أنها لا تبدو 
ظاهرة للعيان» إذ أن الوقت الذى يدخل ضمن القياس يسوغ هذه النتائج. وفيما 
يتعلق بالعائدات المعنوية فهناك الكثير منهاء وريما يكون الارتفاع التقليدى للروح 
المعتوية. والاتضال Siua Leal stalls. [aay‏ 

ذكر مدير خدمات المرضى ف أحد المستشفيات التى تضم حلقة واحدة: ”أن الحلقة 
الأولى التى تم إنشاؤها لدينا تختلف ف كنهها عن معظم الحلقات القائمة فى 
الملصانع؛ إذ أنها حلقة قادة تألفت من رؤساء الأقسام التابعة لإدارة خدمات 
المرضى. وقد ثم تقبل هذا الوضع بكل عناية واهتمام: وتمثلت العائدات المترتبة عليه 
فى تنمية مهارات المديرين فى حل المشكلات الذين قاموا بدورهم باستخدام قواعد 
وأصول حل المشكلات فى الأقسام التى يتولون الإشراف عليها. فخطتنا فى تقديم 
الرعاية تغتمد على الفريق التكاملى ذى الاختصاضات المتعددة: وكان هذا ف الماضى 
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ذكر مسهل حلقة الجودة فى أحد مستشفيات تقويم العظام والذى يضم خمس 
حاقات؟ at‏ مخ الضعورة.يمكان قياس العائدات UL‏ القن يخققها الستشقيئي 
نتيجة إدخال حلقات الجودة. وف الواقع» oli‏ بعض الحلول التى تم تنفيذها عن 
طريق الحلقات أثيتت أنها فى غاية الكفاءةء وإذا ما أمكن قياسهاء فإنها ريما تسفر 
عن تحقيق وفورات ف التكلفة بالنسبة للادارات المعنية. ويتجلى العائد الأكبر الذى 
حققه المستشفى نتيجة إدخال حلقات الجودة فى الجانب المتعلق بالروح المعنوية 
للعاملين. إذ تمخض عن الوسائل التى أتاحتها الحلقات. وشعور العاملين بأنهم 
جزء لا يتجزأ فى عملية صنع القرار فى إدارتهم: كما أصبح لديهم مزيد من الاهتمام 
بعملهم والأعمال الأخرى ف cag lol‏ الأمر الذى أدى إلى شعور العاملين فى 
المستشفى بمزيد من الغبطة والولاء". 


لأ 


الدنوك : 


yak) cll aclu gS‏ فل اذا اتر الستاعية القايعة لبك يقس سبع 
حلقات :"يلغ lea!‏ الوقورات العامة للعروصى الغلاثة الآولى التى قدمتها الحاقات 
gas Ub‏ لیے ف SRM‏ الثاني tal SEM ABA,‏ 
مقداره )+ +108( دولار أمريكى: مما يعنى أنه لم تتم تغطية التكلفة فحسبء وإنما 
تم تحقيق وفورات AST‏ من ذلك بكثير من جراء المشروعات الثلاثة الأول للحلقة التى 
تم إنجازها. وقد عبر مديرو الإدارات المشاركة وغير المشاركة فى البرنامج: وذلك بناء 
على المناقشات التى تم إجراؤها ages‏ عن انطباعهم الإيجابى تجاه البرنامج: 
كنا أفرموااقع رخوم ق تيسم البرتامع ومن مق الوحدات E‏ التي اكات 
اهتمامها ورغبتها فى الشروع ف إدخال الحلقات ما يلى: إدارة التركات cl pally‏ 
Sua,‏ العوائد الائتمانية للعاملين. وحدة الخدمات الائتمانية UL,‏ وحدة خدمات 
معالجة البيانات» وحدة ضمان الأنظمة وإدارتهاء وحدة الخدمات البنكية 
الالكتروقية: Susy‏ اوا العقاراته Suny‏ الخدياك ASS hI‏ ومراكة toad‏ 
كن اشساكى القيروي :قبن يشم ارمع عشرة طلخ أن biaa SN olla‏ 

من خلال الحلقات تتمقل ف التالى: ”التوسح ف انتهاج نمط الإدارة بالمشاركة. 
تحسين مستوى جودة الخدمات المقدمة لعملاء البنك (وهذا هو محط اهتمامنا 
الأساسى). ارتقاع مستوى الوعى بالتكلفة لدى القوى العاملة فى البنك. Lat‏ 
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يلقق الو La all ly‏ مد (AVAN /1١( ge‏ تى تاريخ 
(1547/17/51م) ما مقداره (109؟) ساعات و (YATEY,A N)‏ دولاراً أفزيكيا. 

لا ذكر مسهل حلقة الجودة فى بنك يضم إحدى عشرة حلقة : ”أن العائدات المعنوية 
التى تم تحقيقها ‏ الحد من التسرب الوظيفى» مشاركة العاملين: الرضا الوظيفى - 
تفوق العائدات المادية. فالمشروعات التى قمنا بإنجازها أسقرت عن وفورات مالية, 
بيد أن هذه الوفورات ف الواقع محدودة بعض الشىء" . 

لا ذكر النائب الثانى لرئيس بنك يضم ست حلقات تجريبية (فى إحدى الوحدات 
الادارية): ”أن العائدات المادية التى تم تحقيقها من خلال النشاط الذى تضطلع 
به الحلقات تمثلت ف تفادى تكلفة كببرة. GI‏ بالنسية للعائدات المعنوية فتتمثل فى 
زيادة قنوات الاتصال ما بين الزملاء والإدارة: وارتفاع مستوى الروح المعنوية؛ 
وتنمية المهارات القيادية» وغرس روح الجماعة" . 


الأحهزة الحكومية : 

OF‏ ذكر مساعد رئيس مصلحة إعانة البرامج فى إحدى حكومات الولايات التى تضم 
اثنتى عشرة حلقة تجريبية (حلقتان منها فى جهاز الجامعة الحكوميةء وتسع حلقات 
فى مديرية الخدمات الصحية والتأهيلية» وحلقة واحدة فى مصلحة جباية رسوم 
الخدمات التسهيلية): ”لا يزال الوقت مبكرا جدا للقيام بالرصد الفعلى للعائدات 
المادية, أما العائدات المعنوية التى تم تحقيقها فتشتمل على : تنمية قدرات حل 
المشكلات» تحسن العلاقات بين العاملين والمشرفينء تحسن قنوات الاتصال» تنميه 
المهارات القيادية: ارتفاع مستوى تحفيز العاملين» ارتفاع مستوى الروح المعنويةء 
وبوجه عام زيادة فعالية عمل الفريق. فأسلوب حلقة الجودة ينتشر بشكل حثيث ف 
حكومة ولايتناء كما أن لديه القدرة بالفعل على التوسع ليصبح أبلغ فعالية فى تحسين 
مستوى Suge‏ الخدمات المقدمة للمواطنين فى ولايتنا.“ 


OF‏ ذكر منسق حلقة الجودة فى إحدى الحكومات المحلية لإحدى المدن والتى تضم 
ثمانی حلقات (تجريبية) قائمة 3 محال الصيانة العامة Sg de‏ على ربعن حلقة 
إضافية آخرى تم التخطيط لتنفيذها على نطاق المدينة للتوسع ف برنامج حلقة 
الجودة (تشمل ثلاثمائة موظف ‏ أى بنسية 65/ من الوظائف الرسمية المعتمدة) 
أن العائدات التى تم تحقيقها تتمثل ف التالى: ” التأثير الإيجابى على الروح 
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المعنويةء بلغت نسبة العائد إلى التكلفة فى البرنامج التجريبى على وجه التقريب )2( 
إلى :)١(‏ تحسن العلاقات بين الإدارة والموظفين» ارتفاع مستوى وعى الموظفينء 
ally!‏ باحتياجات الحد من التكلفة " . 


ذكر مدير شئون الموظفين والتدريب فى إحدى المصالح التابعة لحكومة إحدى 
الولايات والتى تضم ثلاث حلقات تجريبية: ”من ضمن العائدات التى تم تحقيقها 
قدرة الوقن ge‏ حصي Zyl fl‏ بالتسية للش كا واستعدانيع أساليب حل 
المشكلات» وبناء وعمل الفريق مع الإدارة. أيضاًء إتاحة الفرصة للموظفين لتطوير 
وإعداد الحلول عوضا عن الاستحاية والتفاعل معها أو ترقب الإدارة للبت فيها. هذا 
وام ats‏ تتحهق عند ات [Eola‏ لأا GIST‏ الريطلة التجريدية. > 


ذكر مساعد مدير المدينة فى إحدى اليلديات التى تضم ست عشرة حلقة: <a)”‏ لم 
يتم بعد تحقيق آى عائدات مادية نظراً لقصر الفترة التى مضت على تنفيذ البرتامج: 
بيد أنه تم بالتالى ملاحظة النتائج المعنوية المبكرة متمثلة فى الروح المعنوية 
للموظفين: والتعاون» والمناخ العام السائد . قالموظفون يشعرون أنهم جزء من المنظمة 
أكثر من أى وقت مضى» كما يعتقدون أن هناك من يصغى cagall‏ علاوة على شعورهم 
بالكريةاق ONSEN Ladle‏ التى اله gua‏ أن:طريحت قيد التاقشة " 


ذكر مدير اإدارة الصيانة ف إحدى وكالات النقل العام والتی تضم ست حلقات: ay‏ 
العائدات التى تم تحفيقها تمثلت فى وفورات التكلفةء وجودة الحياة الوظيفية: 
وتحسن الاتصال ما oN‏ العاملين والمشرفين والمديرين. " 


ذكر أحد المسئولين عن مطابقة العقود (محامى المستفيدين) فى إحدى حكومات 
الولايات والتى تضم ثلاث حلقات: Soi”‏ العائدات التى تم تحقيقها للآن أنها فى 
غالبها عائدات معنويةء مما يعنى أن البرنامج أثبت إلى الآن ظهور ارتفاع فى 
مستوى الروح المعنوية فى الأماكن التى أحدثت فيها الحلقات. علاوة على إتاحة 
الوعى بالمشكلات اليومية. كما أدى البرنامج إلى توحيد المجموعة واتجاهها إلى 
العمل سوياً لمعالجة المشكلات المشتركة. أيضاًء أسفرت حلقتان عن تحقيق بعض 
العائدات بالنسبة للتكلفة غير أن الوقت لا يزال مبكراً جداً لتحديد مقدار الوفورات 
المتحقفة “Tins‏ 


—~TrA_ 


مرافق الخدمات العامة : 

O‏ ذكر مشرف الخدمات العامة فى إحدى شركات الخدمات العامة للكهرباء والتى تضم 
ستاً وسبعين حلقة: ”أن معظم حلقاتنا لا تزال إلى الآن فى مرحلة تقديم العروض 
أمام الإدارةء ويرجع السبب ف ذلك إلى حداثة إدخال هذا المفهوم على نطاق الشركة 
(منذ شهر سيتمير وحتى شهر ديسمبر من عام ۱۹۸۲م). وقد أسفرت إحدى 
الحلقات عن تحقيق وفر قدره )+ + (Vo‏ دولار أمريكى: Liu‏ حققت أخرى وفراً 
قدره (Vo e)‏ دولار أمريكى.وتجدر الإشارة إلى أن العائد الرئيسى الذى تم تحقيقه 
إلى الآن يتمثل ف نظرة العاملين إلى الإدارة العليا باحترام منقطع النظير. كما أن 
المسهلين تغمرهم البهجة والغبطة بوظائفهم وفرصهم الجديدة . 


A O‏ سس 1 ila‏ الخدمات العامة عار كبوا 
tina bodii hi apa Ait. e ae‏ 


الروح المعنوية علاوة على تطوير الأفراد ". 


O‏ ذكر منسق تبسيط العمل فى شعبة الإنارة والغاز والماء فى إحدى شركات الخدمات 
العامة والتى تضم عشرين حلقة أن العائدات التى تم تحقيقها تمثلت ف التالى: 
تحقيق معدل عائد قدره (565,؟): ارتفاع مستويات الروح المعنوية والرضا 
الوظيفى والسلامة والمسئولية . 


أجهزه 3 الخدمة : 

لا ذكر مدير الأساليب والإجراءات فى إحدى شركات التأمين على الحياة والتى تضم 
ست عشرة حلقة : ”أنه منذ شهر يناير عام ١۱۹۸م»‏ تم تقديم مائة وخمسة عشر 
leg pies‏ هنها ثمائية وستون legis‏ تم إنجازها ولم ترفض الإدارة Li‏ متها وقد 
تراوحت الوفورات السنوية التى تم تحقيقها ما بين )+ (Yg TA‏ 
«Saal‏ كفا as‏ تحسين قنوات الاتصالء وأصبح العاملون على وعى أفضل 
بوظائفهم وبالمهام الوظيفية الأخرى للادارة aa‏ بها. kai‏ أدى المستوى 
الأفضل لعلاقات العمل بين أعضاء الحلقة إلى تشجيع التدريب الوظيفى المتبادل 
عبر التخصصات المختلفة فى وحدة العمل. كذلك يتمتع العاملون الآن بمزيد من 
الإمكانات والوسائل التى يتم بها تحديد ومعالجة المشكلات" 
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ذكر المنسق العام لحلقات الجودة فى إحدى شركات النقل الجوى والتى تضم مائة 
محلية تقوم بقياس برنامجها الخاص بها. وتتمتل العائدات التى تم تحقيقها فى 


ذكر منسق ومسهل مشروع التدريب فى إحدى شركات التأمين التى تضم أربع 
حلقات أن العائدات التى تم تحقيقها تمثلت ف التالى: ”بناء الفريق: والاتضال, 
وتقديم Č‏ عروض أمام الإدارة أسفرت عن إحداث SG‏ فى التكلفة ووقت الخدمة 
والكفاءة. كما آدت إلى تحسين الانطباع عن الشركةء وارتفاع مستوى الروح 
المعنويه وتحسين اتجاهات العاملين: والتطور الوظيفى والشخصى للمشرفين " . 

ذكر مدير علاقات المستفيدين ف إحدى الشركات بتلبيه طلبات المستلزمات المكتبية 
الواردة عن طريق البريد والهاتف والتى تضم أربع حلقات أن العائدات التى تم 
تحقيقها تمتلت ف التالى : “الارتفاع الكبير فى مستوى الروح المعنوية» وسرعة 
معالجة المشكلات البومية الملحة ف وحدات العمل والمتعلقة بالأنظمة :واتاحة المجال 
للأفكار المبدعة والحلول pe‏ المعقدة لمشكلات العمل" . 


الوفورات التى تم تحقيقها فى السنة الأولى تقدر بمبلغ (Toot)‏ دولار أمريكى. 
Li‏ العائدات المعنوية فتتمثل فى ارتفاع مستوى الروح المعنوية للأفراد وتطورهم: 
وف بروز الخصائض الترويجية للأفراد إلى حيز الوجود. فالبرنامج له تأثيره البالغ 
فى تنمية الخصائص القيادية الكامنة ف القوى العاملة" . 


ذكن كيز إدازيى اعقو فى gual‏ شركات: الخقل Sly‏ تضم عشرين حلفة “أن 
ELSE te. Jabal‏ إل الآ تقل اق aged‏ العامطية فى السقوي gst‏ 
الأدتى luugi‏ للتأثير على مجريات عملهم وقد استفادت الشركة من ذلك فى الحد من 
حلقات: "على الرغم من أن هناك مشكلات تقليدية تتعلق بقياس التحسينات التى 
تطرأ على الخدمات ذات الطبيعة المكتبية: فإن العائدات الرئيسية التى تم تحقيقها 
(fiat‏ ق الأتضصال ها بق laag‏ اطق العدل: splits‏ الحاطلين (تظوير albast‏ 


Ger‏ لك 


الحلقة). وعلى الرغم من أنه لم يتم إلى الآن تحقيق أى عائد أو خسارة ماليةء فإن 
فذاك التزاماً قوياً من جاتي الإدارة للأستمران فى ذلك ye Line‏ وعيها العاتدات 
Rental‏ الا 


الصناعة : 


ذكر أحد المنسقين المختصين فى تخطيط وتطوير الموارد البشرية فى إحدى شركات 
صناعة الفولاذ والتى تضم سيعين حلقة: "أن العائدات المعنوية التى تم تحقيقها 
تتمثل فى الروح المعنويةء والاتجاهات» والحماس . كما أن هناك عائدات اقتصادية 
تمخض عنها حلول المشكلاتء والحد من عدم الكفاءة» وتخفيض نسية NGI‏ 
والاستغلال الأفضل للموارد والأصول ". 


ذكر نائب رئيس إدارة الإنتاجيه ف إحدى شركات تصديع وتوزيع مستلزمات الرعايه 
الطبية والتى تضم خمسا وعشرين حلقة: " أسفرت حلقات الجودة عن ارتفاع 
مستوى وعى العاملين تجاه الحاجة إلى تحسين مستوى الانتاجية: LS‏ أسفرت عن 
تحسن عملية الإدارة بالمشاركهةء وتحسن إيصال أهداف الشركة وغاياتها إلى 
العاملين كافة» وتحسن مستوى جودة الحياة الوظيفية. علاوة على تحقيق وفورات 
ZL‏ مادية oly‏ فسيتها مرج O(N Spe) ple‏ 


55 مدير تذریب وتطوين الغاملن فى إحدى شركات تصضنيغ. SEY‏ والتى تضم ست 
عشرة حلقة: ”حققت إحدى الحلقات وفراً قدره (VA YYY, AV)‏ دولاراً أمريكياً وذلك 
فى السنة الأولى من إنشائها. كما ارتفع مستوى الروح المعنوية لدى أعضاء 
الحلقةء علاوة على أن العاملين يغمرهم الشعور بالمشاركة والتفاعل . 

as 55‏ عواقة الحوية ق cosa)‏ قرات delice‏ اللماب My Tay SSN‏ ية 
والتى تضم كمانى حلقات: pad”‏ العاملون ot‏ لهم دوراً حقيقياً فى القرارات التى 
تؤثر على جودة حياتهم الوظيفية . وهذا فى رأيى هو الحافز الوحيد البالغ الأثر الذى 
لم أر قط مثله" . 

ذكر أحد المسهلين فى إحدى شركات صناعة المنتجات الاستهلاكية والتى تضم 
خمس عشرة حلقة (تتكون من مائة وثمانية وعشرين عضواً  /٤ ٠‏ من عدد العاملين 
فى المصنع): ”أن العائدات المادية التى تم تحقيقها تمثلت فى تحسين بعض 
الجوانب المرتبطة بالسلامةء والحد من وقت توقف الإنتاج نتيجة المشكلات المتعلقة 
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بالماكينات» والسيطرة الأفضل على معالجة المنتج ومعدل. التالف كما أتاحت 
الشروعات SH‏ قافت الحلقات يتنقيذها مالسد مخ التكلفة فى سجل اتجازاتنا: آنا 
بالنسبة للعائدات المعنوية التى تم تحقيقها فقد تمتلت فى الوعى البالغ من جانب 
الغاملن Je‏ قظاء السافات بالؤظائف التى طاح يها المنادرون. قفن خلال الحم 
الوطيد من جانب الإدارة تم إيجاد وعى مشترك علاوة على جهود عمل الفريق وذلك 
من Jal‏ تحقيق الأهداف العامة للشركة. 

Tall Gigg”‏ الكالتةتوسلنا إلى al gf‏ اللقاة old‏ تفع LS patie‏ أن 
مصنعنا يعتبر المصنع النموذجى بالنسية للمصانع الأخرى التابعة لشركتنا 
والمنتشرة حول العالم. 

”,1,65 للعائدات والتطور الذى نشهده؛ فإننا سوف Bilas‏ على الحلقات كذهج 
للحياة. فالحلقات تعتبر وسيلة ناجعة لتركيز الاهتمام على العلاقات الإنسانية 
ونظريات الاتصال . 


كل الس ارارق pHs ES eral‏ [الدبرياع) رال تيم woe)‏ مغر 
gf Lats‏ العاقد ات التى هم حشفيهها Ghee‏ ق الخال "الارتفاع الكثير فق الروت 
A E E‏ الذي كان Lagann‏ ق pS E‏ 7/889 من EE‏ 
والتظلمات (من ٠١‏ إلى 9( انخفاض )/۷١(‏ من الرجيع من الأصناف من طرف 
os Vaal‏ سعالجة مايزير هلل Ee BL‏ ق (GE)‏ (العذية Gili [gis‏ وقورات 
فى التكلفة) ". 

فكي A EET E tell E sek ll atte‏ وسال any‏ 
الطائرات والتى تضم سبع حلقات: " أن آيرز العائدات التى تمخضت عنهاالحلقات 
تتفخل ف التتطون الذاتى: وهذا ف oa‏ .ذاتة Vlas yates‏ تطويربا مميزا بالتسنة 
للمشرفين i Baal‏ وبالنسية.للغائدات Gull!‏ التى تم تحقيقهاء قانتا لم ثقم يحساب 
المجموع الكلى لهاء غير أن كل عرض تقدمه الحلقات أمام الإدارة يسفر فى الواقع 
عن غات اك مال cae le plane Cyl ss‏ )* وز ا gazed Mga‏ عن 
كل مشروع - 

ذكر مسهل حلقة الجودة فى إحدى مؤسسات تصنيع الأسلاك والكايلات والتى 
تضم خمس حلقات (ثلاث حلقات منها تتكون من cable‏ على نظام الساعات» 
A‏ اضكوق من ارقن والخامسة امن الديريخ): SF"‏ حلقات السوية خبطت 
بشكل دقيق عملية التشغيل لدينا ‏ حيث أصبح فنيو التشغيل على وعى بأوجه 
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عديدة للخسارة ‏ كالوقت الضائع: وتيديد المواد الخامء وانعدام Sagal‏ ونحو ذلك. 
ولم تترك الجوانب التنظيمية للحلقات هذه المعرفة تضيع هباءًء إذ لاحظنا أنه تم 
تحقيق وفورات جوهرية ف هذه ألمجالات. أما بالنسية للعائدات المعنوية والتى 
اتضحت بجلاء فتمثلت ف التدريب المتبادل بين الإدارات الذى تمخض عنه بعض 
مشروعاتنا " . 


ذكر مدير المصنع العام للمركبات الغذائية فى إحدى شركات معالجة الأطعمة 
وتحضيرها والتى تضم مائة وخمساً وعشرين حلقة: ”آن العائدات التى تم تحقيقها 
لا تقاس. وعلى الرغم من اعتبار هذا البرنامج برنامجاً لبتاء الأفراد وتنميتهم: فإنه 
يعتبر جانباً من فلسفة إدارية أكبر بكثير. فنحن نشهد بالفعل مشكلات تم حلهاء 
وأموالا تم توفيرهاء وارتفاعاً فى الإنتاجيةء وتحسناً فى قنوات الاتصال» كما أصبح 
الأقراف يعملون بعضهع مع بعض. فالمشاركة يمكنها جعل العمل Lol‏ ممتعا". 


ذكر مدير التدريب فى إحدى شركات صناعة النسيج والتى تضم تسع حلقات أن 
العائدات التى تم تحقيقها تمثلت ف التالى: ”بلغت نسبة الوفورات إلى التكلفة منذ 
he Le Jaci SMe, flict! aaas (Vd! 8,0 gt all dada‏ 
العاملين» تحسن أساليب وطرق العملء تنمية العاملين وتطورهم» مستوى وعى 
al‏ تجاه السللامة, Lat‏ روع'القريق: galls‏ دوك KAN‏ تحسين 
مستوبات الجودة" . 


ذكر مسهل dale‏ الحودة ف إحدى الشركات الصناعية والتى تضم اننتين وعشرين 
حاقة متتشرة فى جميغ أرجاتها: "أن العاقدات المعنوية التى تم تحقيقها تتمثل ف 
أن زملاءنا أصبحوا مدربين على حل المشكلات» علاوة على ارتفاع مستوى وعيهم 
بالمنتج والعملية: وارتفاع مستوى وعيهم Sagat‏ وارتفاع مستوى روحهم المعنوية 
لمشاركتهم فى عملية صنع القرار. كذلك: فإننا نستفيد من الأفراد " الفرد برمته" 
بكامل مهاراتهم: وليس مجرد المهارات المستخدمة ف أداء وظائفهم الحالية فحسب. 
Lil‏ بالنسبة للعاقدات DoW)‏ فتتمثل فق الوقؤرات الفعلية فى التكلفة والتى تم 
تحقيقها نتيجة تحسين العمليات الإجرائية وذلك باستبعاد الخطوات غير اللازمة. 
Lua‏ فإن واحداً من المشروعات التى يجرى الآن تنفيذها سيمكننا من تحقيق 
وفورات تصسل إلى (۰۰ ۳۰۰) دولاز آمریکی سنوياً. وف الواقع» فإننا نريد آولا 
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التأكد من أنه تم تأسيس حلقات الجودة بشكل راسخ ووطيد قبل أن نشرع فى 
حساب ما تحققه من عائدات بالدولارات والسنتات ' . 

ذكر إخصائى أنظمة المحاكاة ومسهل حلقة الجودة فى وحدة إنتاج برامج الحاسب 
الآلى فى إحدى الشركات والتى تضم حلقتين: "أن العائدات التى تم تحقيقها إلى 
الآن تعتبر عائدات معنوية . وعلى الرغم من ذلك» فإنه elas‏ على تقييم المشروعات التى 
تم اعتمادها ويوشر تنفيذهاء فسوف تكون هناك عائدات old‏ أهمية فى الوقت 


والتكلقة (يتراوح مداها ما a + sig ee < ine‏ دون Lal fp Sapa‏ العائدات 
المعنوية فتتمثل فى تحسن الاتصال د اخل أماكن العمل وكل ما بدخل ضمن ذلك من 
gga‏ . 
مور 


ذكر مدير خدمات شئون الموظفين فى إحدى شركات صناعة الفولاذ والتى تضم سيع 
حلقات أن العائدات التى تم تحقيقها تتمثل ف التالى: ”تحسن الاتصال» الاحساس 
الأفضل بمشاركة الفريق» الإحساس ULI‏ بالمساهمة من جانب JS‏ حلقة وكل 
عضو فيهاء تغلب النظرة إلى ما يمكن أن تقدمه كل حلقة وتسيطر عليه وذلك من أجل 
ازدهار العمل وتطوره عوضاً عن تصيد الأخطاء وإلقاء اللائمة على الجهات 
الأخرى ". 

ذكر مدير المصنع ف إحدى مؤسسات صناعة (البيانو) وآلات (التخت) الموسيقية 
والتى تضم اثنتين وعشرين حلقة أن العائدات التى تم تحقيقها تتمتل ف التالى: 
”الحد من إعادة العمل وإصلاح الآلات التى تم صنعهاء تحسن الاتجاهات» حل 
المشكلات التى كان فى السابق يتم إغفالها وتجاهلهاء وعى العاملين وتفهمهم بشكل 
أفضل للمشكلات all‏ تواجهها الإد ارة» تحسن قنوات الاتصال بشكل كبير" . 
ذكز مدير انظنة التصقيع وسمول حلقة الجوةة ق إحدى شركات صتاعة alaya‏ 
الطاقة الكهربية والتى تضم ست حلقات: ”يلغ العائد على الاستثمار منذ مباشرة 
تنفيذ الحلقات )°,¥( إلى Li .)١(‏ بالنسية للعائدات المعنوية فتتمثل فى ارتفاع 
مستوى وعى العاملين فى مجال الإنتاج وكذلك العاملون فى غير مجال الإنتاج 
بالمشكلات وآسباب حدوثهاء وشعورهم بمزيد من المتعة فى ممارسة وظائفهم» كما 
أصبح كل فرد فيهم على قدر أكبر من المعرفة علاوة على ارتفاع مستويات 
مهاراتهم ". 

ذكر مسهل حلقة الجودة فى إحدى شركات صناعة SILLY!‏ والتى تضم سبعاً 
وثلاثين حلقة: "لم يكن هناك تركيز من جانينا على النواحى المادية لحلقات الجودة 
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ولذلك لم نتتبعها أو نحصرها. فنحن نعتقد أن العائدات المعنوية تفوق إلى حد بعيد 
فى آهميتها العائدات المادية. كما أننا ننظر إلى حلقة الجودة على Yat‏ النموذج 
ce seg‏ للاذنارة AS LEG‏ , 

کر Hl, yaaa‏ الحو ل اكد مساج تست الطاكرات pedal MO Sly‏ 
وعشرين حلقة: ” أننى أشعر أن أعظم عائد تم تحقيقه يتمثل فى مجال فتح قنوات 
الاتصال بين العاملين ومختلف المستويات الإدارية فى المؤسسة". 

ذكر مدير تحسين الاإنتاجية فى إحدى الشركات الصناعية والتى تضم ست عشرة 
حلقة: ”بلغ العائد على الاستثمارات المالية الذى قمنا بحسابه حوالى (Y)‏ إلى .)١(‏ 
كما تم استخراج تكلفة العامل حيث بلغ معدل التكلفة المدفوعة بما فى ذلك 
المصروفات غير المباشرة حوالى (VA)‏ دولاراً أمريكياً عن كل ساعة. Laf‏ بالتسبة 
للعائدات المعنوية فهى ف رأبى قد تجاوزت إلى حد بعيد العائدات DU‏ وقد تمثلت 
فى الاتصال الأفضل بين العاملين والإدارة» وارتفاع الروح المعنوية: وإحساس 
العاملين بشعور أفضل تجاه الإد ارة» وأنفسهمء والشركةء ووظائفهم " . 

ذكر مدير المصنع ف إحدى الشركات الصناعية والتى تضم ثلاث حلقات: ‏ شجعت 
حلقات الجودة على الاتجاه التعاونى: وتدريب العاملين. والحد من المواقف المتمثلة 
فى (نحن «(aa‏ وتبسيط العمل» والاتصال... الاتصال!. وبالنسبة لوفورات التكلفة 
التى تم تحقيقها على وجه التحديد فإنها إلى OYI‏ ليست ذات Goal‏ تذكر" . 

ذكر مسهل حلقة الجودة فى إحدى مؤسسات صناعة مستلزمات تجهيز المستشفيات 
والمختبرات والتى تضم سبع حلقات: ”أن أكثر من نصف مشروعات الحلقة التى 
تم مباشرة تنفيذها ليست لديها القدرة على تحقيق وفورات مالية مباشرةء غير أن لها 
تأثيراً Sle‏ على السلامة: والبيئة وتحسين قنوات الاتصال» وتحسين جودة الحياة 
الوظيفية . وتجدر الإشارة إلى أن الحلقات كافة عملت أو تعمل فى الوقت الحاضر على 
مشروعات oli‏ وقورات ف التكلفة Jeg.‏ الرغم من أنه تم تحقيق وفورات إيجابية فى 
التكلفة. إلا أن المبالغة فى التركيز على هذا الجانب ‏ وفورات التكلفة ‏ سوف يسىء 
إلى مفهوم حلقة الجودة". 

ذكر مسهل حلقة الجودة ف إحدى شركات صناعة المحركات والتى تضم اثنتين 
وعشرين حلقة: ”أن هناك Yolo‏ حققت وفورات ف التكلفة الأمر الذى ساعد على 
تدعيم البرنامج. Lad‏ تحسن انتظام حضور العاملين إلى العمل: كما انخفضت 
tang‏ الف ق القوئ الجاع : 
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ذكر المشرف العام للمصنع ومسهل حلقة الجودة فى إحدى شركات delice‏ محور 
عجلات الشاحهنات والتى تضم اكنتى غشرة فة "أنه ثم إلى Le qual OY)‏ 
مجموعه خمسة عروض أمام الإدارة. وف الواقع» فإننى أشعر أن الإنجازات 
المستترة تعتير dalL‏ الفائدة. وعلى سبيل JÈL‏ فإن المشكلات التى برزت ف البداية 
اختفت تماماء كما انخفض عدد الاحتجاجات والتظلمات بنسبة (E)‏ أيضاء 
فإن العاملين كلهم سواء العاملون على نظام الساعات أو نظام المرتبات ‏ يعملون فى 
انسجام تام" . 

ذكر منسق حلقة الجودة فى إحدى الشركات والتى تضم سبع عشرة حلقة: ”أن 
العائدات التى تم تحقيقها تمثلت فى بلوغ نسية العائدات إلى التكلفة (V2, Y)‏ أما 
العائدات المعنوية فقد تمثلت فى ارتفاع مستويات الإنتاجية والجودة Lully‏ 
وتحسين اتجاهات العاملين والمشرفين إزاء وظائقهم والشركة. والتطور الذاتى المتمثل 
ف ارتفاع مستويات الثقة والاعتداد بالذات» وذلك من خلال الاجتماع مع الإدارة 
العلا تقديم te oS‏ لها E‏ الأسلوت الانجانى KEE‏ 
المشكلات. اأيضاًء إتاحة فرص اكتساب yall‏ والغبرة.ق Gls Y Vlas‏ بالمهاء 
الرقبية المتكررة: وكشف الثقاب عن الخبرات الدفيئة فى شتى المجالات. عاذو غل 
Gud da‏ صرية وكبرة Ugly agad sje)‏ العتكلات: تكو رفن إشارة 
الإدارة". 

دک ميسن D Saya!‏ إخدئ Felines E‏ كابهات وسائل TLS JR‏ وال 
تضم خمس حلقات: "ترى الشركة أن أعظم وأفضل عائدات معنوية تم تحقيقها 
fad‏ فى جانب الروح المعنوية للعاملين ووعيهم بالجودة. أما العائدات المادية التى 
Lee eS‏ الشروفات E E GIS 5 es RA J‏ كام do‏ وة ا 
المشاركين فى الحلقات" . 

تكن thes)‏ الصري ق إحدى مك Helis‏ اندي Sil,‏ تضم pd‏ هة 
أن yee SSN StatLal‏ شفك :ف الخال "تين Tid dal fys‏ 
والروح المعنوية: وتحسن مستويات الجودة والإنتاجية: والحد من التالف» وتحسن 
أوضاع السلامة. وانخفاض تكاليف الإنتاج ونحو ذلك" . 

ذكر مسهل حلقة الجودة فى إحدى شركات إنتاج الفولان الأساسية والتى تضم 
تمانی حلقات: ” آنه تم إجراء مسح لاتجاهات أعضاء الحلقة جميعهم وذلك فى أول 
اجتماع aH‏ كما أن هناك خطة لإجراء مسح آخر مماثل ف شهر أبريل عام 
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-p SAT‏ ولم تجر بعد أى قياسات أخرى للاتجاهات» غير أنه فى الواقع: تمت 
ملاحظة تحسن فى مستوى الحماس تجاه الجودة ووفورات التكلفة. حيث يلغت 
نسبة الوفورات إلى التكلفة فى نهاية ple‏ ۹۸۲م ما يعادل )١١5(‏ إلى (Y)‏ رغم أن 
هذه النسية تضمنت تكلفة تنفيذ حلقة الجودة" . 

لا ذكر مشرف السلامة والمسهل غير المتفرغ لحلقة الجودة فى إحدى شركات صناعة 
المنظفات والتى تضم ثلاث حلقات أن العائدات التى تم تحقيقها تمثلت ف التالى: 
' التقارب ما بين العاملين بعضهم وبعضء وفورات التكلفة. ظروف عمل أفضل» 
وعى العاملين يأساليب العمل فى عالم الأعمال وذلك من خلال ممارستهم 
ومشاركتهم» ارتفاع مستوى ولاء العاملين للشركة ". 


لا Si‏ مدير المواري البشرية فى cual‏ شركات صناعة المستلزمات Leeds‏ والتى 
تضم أريع حلقات: ”شملت العائدات التى تم تحقيقها obs‏ العلاقات ما بين 
العاملين: والاتصال الأفضل بين المشرفين والعاملين. وحماس العاملين: وتعزيز 
العلاقة بين الشركة والعاملين". 

gra‏ | الس حصي 


Quality Circles at Hewlett-Packard (videotape). ® Copyright 1981 Hewlett-Packard Company. 
Reproduced with permission. 

Quality Circles at Hewlett-Packard (videotape). © 
Reproduced with permission. 

Quality Circles at Hewlett-Packard (videotape}. = Copyright 1981 Hewlett-Packard Company. 


Copyright 1981 Hewlett-Packard Company. 


Reproduced with permission. 
Measure, September—October 1981. Reproduced Courtesy Hewlett-Packard Company. | 
Quality Circles at Hewlett-Packard (videotape). © Copyright 1981 Hewlett-Packard Company. | 


Reproduced with permission. 
Working at HP. © Copyright 1979 Hewlett-Packard Company. Reproduced with permission. 
Philip Crosby, “A Change in Career." Quality, June 1979. 
Philip Hauser. “Quality and Productivity—A Sociologist's Point of View,” Quality, September 1981. 
Highlights of the Literature, Productivity and the Quality of Working Life, Work in America Institute, 
Studies in Productivity, 1978. 

. James H. Dodson, “Creating a Climate for Quality Circls in a Service—Providing Organization,” IAQC | 
Annual Conference Transactions, 1982. 

. Jeff E. Lennox, “White Collar and Task—Force Circles,” [AQC Annual Conference Transactions, | 
1982. 





i i fe‏ ع 


0 الفصل الحصادى عشر لل 





المتكسلات والخساطر 





من الأهمية بمكان ف عملية ترسيخ برنامج حلقة الجودة ضمن البنية التنظيميهء وعى 
«eS‏ ولاذاء وأين تحدث مختلف المشكلات: GS,‏ يمكن أن تحول دون نجاح البرنامج. 
ويمكن أن تبدو عملية حلقة الجودة فى الغالب ‏ وذلك بشكل مضلّل ‏ عملية لا تتطلب سوى 
تدبر يسير يسبق تنفيذهاء غير أن هذا يعتبر إساءة فهم خطيرة لهذه العملية. إذ أنها تعتبر 
عملية معقدة وديناميكية لا تليق أى تنسجم بشكل ”تلقائی أو “ark‏ مع كل Jy tabia‏ 
نمط إدارى؛ حتى لو تم إدخالها فى بيئة مفضية إلى نمطها الإدارى المشارك: فسوف يكون 
هناك العديد من المشكلات والمخاوف من ناحية تعزيز مسيرتها والتغلب على شتى 
الصعوبات والمعوقات المتعلقة بأفراد أعضائهاء والقادة والمسهلينء ومجالات Sart!‏ 
والمشرفينء والمديرين. وينيغى - كلما أمكن ذلك توقع المشكلات مسبقاًء وعندما يتم 
اكتشافها ينيغى تناولها من جانب لجنة التسيير بشكل Jale‏ وبنفس الأسلوب الذى يتم 
به معالجة مشكلات العمل الأخرى. إذ أن جانباً من جوانب نجاح برنامج حلقة الجودة 
برتبط بشكل pile‏ بمدى السرعة والبراعة فى اكتشاف المشكلات التشغيلية والعمل على 
معالجتها وحلها. 


وقد تم توثيق العديد من الإخفاقات التى حدثت سواء ف الولايات المتحدة الأمريكية أو 
ف اليابان التى يتم فيها تنفيذ العملية بمزيد من الفعاليةء نظرا لخبرتهم التى تغطى فترة 
طويلة من الزمن (أكثر من عشرين عاماً). ففى الولايات المتحدة الأمريكيةء لا تزال العملية 
ف مهدهاء cling‏ عليه تعتبر المشكلات والإخفاقات جزءاً لا يتجزأ من مرحلة التحول هذه. 
وسوف نلقى الضوء فى هذا الفصل على بعض المشكلات والمخاطر التى قد تواجهها المنظمة 
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فى تنفيذ برنامج حلقة الجودة والمحافظة عليه. Lol‏ فى الفصل الثانى pte‏ فسوف نوضح 
مقومات cob Jl‏ الناجح لحلقة الجودة والأساليب التى يمكن للمنظمة اتباعها لتعزيز 
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بناء الأفراد وليس استخدامهم 

إن أول Uline aaly‏ 3 «موؤضؤع هذا الفضل تتمثل ف استخذاخ عفلية حلقة Sjal‏ 
لغاية غير صائبة. وذلك بقصد استخدام الأفراد وليس بقصد بنائهم. إذ أن ذلك سوف 
يكون له تأثير وخيم العاقية على المنظمة» كما سيسفر عن تشويه صورتها فى نظر العاملين 
جميعا وفقدانهم الثقة فيها؛ وينبغى تفادى مثل هذا الوضع مهما بلغت التكلفة. فتركيز 
dale‏ الجوده ينصب على التطور الشخصى للأفراد ومنحهم مزيدا مما يريدون: السلطةء 
صوت فى عملية صنع القرارء التحكم والسيطرة على زمام عملهم aplic Gary‏ علاقات 
أفضل مع المشرفين والمديرين والزملاء. ومناخ عمل يساعد على الإبداع. edule cling‏ يجب 
أن يتمتع الأعضاء بالحرية فى السعى ومواصلة العمل على تحديد الأولويات بالنسية لهم: 
لا أن ”يستخدمهم" المديرون للقيام بتنفيذ أفكارهم ومشروعاتهم الذاتية. 


إن إخفاق المديرين ف الإلمام التام بطبيعة حلقات الجودة وغاياتها يكون فى الغالب نتيجة 
تسرعهم واندفاعهم نحو بدء برنامج حلقة الجودة دون أن تكون لديهم الخلفية الملائمة 
والمعلومات الكافية › إذ أن افتقار المديرين إلى الإلمام بالفلسفة الأساسية لحلقة Syal‏ 
Luni,‏ تأثيرهم العام على المنظمة والقوى العاملة فيهاء يعتبر من SST‏ المشكلات شيوعا التى 
تعانى منها حلقات الجودة. ونظراً GY‏ الحلقات يُعزى الفضل إليها فى تألق نجم اليابان 
Lille‏ فيما يتعلق بارتفاع مستويات الجودة والإنتاجية» فإنه يُنظر إليها أيضاً على أنها سلاح 
منافسة مع المنظمات الأمريكيةء علاوة على أن الدوريات الإخبارية والتجارية تعج بالمقالات 
التى تشيد بنجاح العملية فى الحياة التنظيمية. وقد أدى كل ذلك إلى تسارع الكثير من 
الناس نحو التدافع فى ركب حلقة الجودة قبل أن يقوموا بدراسة متروية لهذه المادة ومدى 
إمكانية تطبيقها عملياً. ونتيجة AM‏ فإن سوء الفهم -لدى المستويات الإدارية كلها أدى 
إلى خلق الكثير من الأخطار والتوقعات غير الموضوعية . 


وغالباً ما يساء تأويل غملية حلقة Sagal‏ على أتها وسيلة يقتضر استكد امها غلى وجه 
يتم تقييمها على أساس ما تحققه من وفورات التكلفة مع إعارة قدر ضئيل من الاهتمام 
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بالجوانب SNES Lull‏ تعتبر على درجة مساوية من الأهمية. Last‏ فإن هناك منظوراً آخر 
غير منصف للعملية يتشابه مع ما سيق ذكره ويتمثل فى النظر إليها على أنها مجرد وسيلة 
تحفيزية للعاملين على نظام الساعات فضلاً عن كونها عملية لها القدرة على حل المشكلات 
الث تولك الشافلين ق كافة استرات Mea EN‏ 


LS;‏ يتضح ف الجزء الذى سيق أن أوردناه فى الفصل العاشر تحت عنوان ” المنظمات 
الأمريكيةتفصح عن الغائدات" أن حلقات Spall‏ عبارة Ge‏ منتدى لحل المشكلات 
لايستفيد منها العاملون فحسبء وإنما المديرون كذلك: كما أنها قابلة للتطبيق ف أى قطاع 
من قطاعات العمل سواء القطاع العام أو الخاصء أو قطاع الإنتاج أو الخدمات. ويناء 
عليه» تقع على عاتق المديرين مسئولية تزويد أنفسهم بالمعرفة عن غملية حلقة الجودة قبل 
انعقاد الاجتماغ الأول لها. 


التعامل ويس التميز 

هناك مشكلة أخرى متوقعة تكمن فى هيكل مجموعة حلقة الجودة والتى يمكن أن تكون 
قائمة كلما وحيثما أنشئت مجموعة صغيرة ضمن إطار آكبر. هذه المشكلة تتجسد فى : 
الشعور بالانفصال أو التميز فى العلاقة بالعاملين غير الأعضاء ف الحلقة. وللحد من 
إمكانية حدوث ذلكء ينبغى بذل كافة المحاولات من جانب الإدارة وأعضاء الحلقة لإدخال 
حلقة الجودة بشكل ملائم ومنسجم ضمن الهيكل التنظيمى العامء ولك بالحد من تنمية 
الاتجاه الانقصالى المضاد. ويؤكد (إد ييقر) أهمية برنامج حلقة الجودة فى هذا الصدد 
بقوله: 


Lisl‏ نرى أن حلقات الجودة تشكّل عنصراً مكملا Dai Y‏ من عملياتنا الإد ارية 
والتى تحظى JS‏ عناية واهتمام فى سبيل زيادة المشاركةء وتحقيق مستوى وعى 
Si‏ بالنسبة للجودة: وتحسين التخطيط Job‏ الأجل وكذلك التنسيق والإنتاجية: 
علاوة على slal‏ علاقات إنسانية وإدارة للموارد البشرية أكثر فعالية.' 


کے أن 385 قات الجخ داعتياوها حزما مكلا Bis‏ مق اليكل التتظيس»: 
عن oI‏ تضبح GUS‏ قائماً خار :ذلك الييكل gf‏ متفضلة Ty Ge‏ العمل اليوفية السائدة. 
Sux‏ إن هذه الجموغة Cadel GEG‏ التقلمة بها ولس لصلطة مجموعة Uas‏ من 
الأفراد الذين هم أعضاؤها. أيضاً. يتبقى أن تشمل غير الأعضاء كلما وكيفما آمكن ذلك. 
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LS‏ ينبغى إذابة الفوارق بين كون الفرد عضواً أو غير عضو فيها. علاوة على أنه ينبغى أن 
يكون غير الأعضاء على إحاطة دائمة بسير وتقدم عمل الحلقةء Giles‏ إشراكهم فى العملية 
كلما أمكن ذلك . كذلك» فإن أى شارات تمييزية ظاهرة ‏ مثل إيزيمات الأحزمة: والقمصان 
على شكل الحرف اللاتينى(1)- قد تؤدى إلى تكوين الشعور بالتميز لدى الأعضاءء الأمر 
angus call‏ لتاقي الشكبى عل GY Lbs, elidel! Az‏ العاءة من غملدة سلقة الحودة 
تتمثل فى خدمة المنظمة بأسرهاء فإنه ينبغى على الإد ارة والمشاركين اعتراض سبيل أى توجه 


وتجدر الإشارة إلى أن إحدى الشعب ف شركة (هيولت بكرد) قامت ف المراحل الأولى من 
تنفيذ حلقات الجودة باستقطاب مستشار خارجى خاص ليتولى عملية التدريب ويقوم بدور 
المسهل للحلقة عقب استكمال التدريب. وبالرغم من أن المستشار كان على دراية تامة 
بالأساليب الإحصائية المنهجية وبارعا ف تلقينهاء غير أنه كان يفتقر إلى UY!‏ بديناميكيات 
الجماعة ولم يكن على دراية كافية بالأساس الفلسفى لثقافة شركة (هيولت بكرد) لتفادى 
حدوث الأوضاع التالية: حيث كان من أول القزارات التى اتخذتها هذه الحلقة الجديدة فو 
اقتناء قمصان موسومة fos‏ شكل الحرف اللاتينى( 1 )لكل عضو فيها لكى لا تميزهم عن 
بقية العاملين فى الإدارة التى يعملون فيها فحسبء وإنما أيضاً عن العاملين فى الشعبة 
بأسرها. وكان وقع هذا القرار مدوياً Ley‏ فيه الكفاية ليسفر عن تأثير سلبى دائم على الروح 
المعتوية فق الشعبة LS Lapa‏ القى يسهاية الشك عل مسيزة خلقة Baga!‏ وعقب pbs‏ 
عامين على هذا الحدثء وبينما كانت الشعب الأخرى تتباهى وتتفاخر بالنجاح الباهر الذى 
حققته حلقات الجودة: ظلت تلك الشعية تعانى lS,‏ لكى تيدأ مسيرتها. وقد حدث ذلك 
على الرغم من حقيقة أنه تم اتخاذ قرار فورى عاجل بالتخلى عن تلك القمصان التى تأخذ 
كل الشرف اللاي الوكاق clea bal.‏ و راء مااحفك تجسن ق aN‏ الذي GES‏ 
الحلقة فى البداية والذى يتناف ويتعارض بشكل مباشر مع التوجه الأساسى للفريق فى شركة 
(هيولت مكرذ). والمسآلة هنا تغزع إلى القواغد الأساسية التى رسمها المستشان والتى ل 
تعكس الثقافة والاتجاهات التى يشترك فيها العاملون كافة فى شركة (هيولت بكرد). 


التطوع وليس الالزام 

من بين المشكلات الأخرى التى عادة ما تواجه حلقة الجودة الجنوح إلى الريبة أو 
التخوف من جانب بعض الأفراد. وقد يتجسد ذلك عن طريق رفضهم التطوع أو اتخاذهم 
مواقت “قم ما" 
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وليست العملية مناسبة لكل فرد ف المنظمة: cling‏ عليه فإنه من الأهمية بمكان من أجل 
تحقيق النجاح المطرد. أن تكون العملية تطوعية. ويهذا الأسلوب» فإن أولتك الأفراد الذين 
يشعرون بالارتياح إزاء الأفكار المعروضة عليهم (باعتبار ذلك أمرا لازما فى العملية) سوف 
يتطوعون فى الانضمام إليهاء بينما يرفض الآخرون ذلك. ففلسفة التطوع تراعى مختلف 
حاجات التطور والأمن للأفراد فى القوى العاملة. أما القسر أو الإكراه فى الانضمام إلى 
الحلقة فينبغى تفاديه فى جميع الأحوال» نظراً لأن ذلك يناهض الفلسفة الأساسية للعملية 
والتى تدعو إلى الديموقراطية والمساواة. إذ أن الأعضاء الذين ينضمون قسراً إلى الحلقة 
قد يمتعضون من حضور الاجتماعات وتبعاً لذلك يصبحون عاملا معوقاً أو يكونون بطبيعة 
JLo‏ غير مساهمين فيه. ونظراً لعدم رغبتهم فى الاتضمام إلى البرنامج» فإن سلوكهم 
يعكس ذلك مما يؤثر على نجاح البرنامج. 

وتجدر الإشارة إلى أن حلقة مؤلفة من المصممين فى إحدى المؤسسات الصناعية فى 
مدينة (sins Gls)‏ بذلت قصارى جهدها لمدة عام تقريباً ف سبيل حل أولى مشكلاتها. وف 
أثناء Gauls‏ هؤلاء الصممين لقائمة العصف الذهنئ'من أجل اختيار المشكلة الثانية للقيام 
بمعالجتهاء قاموا باتخاذ قرار ol age‏ أن ركيزة إيجاد حلقة تتسم بمزيد من النجاح تتمثل 
ف اتمم الال اق دالغل الصوعةوقد قي ليد Sil‏ التاقكات: الى لت ala‏ أن 
نصف الأعضاء فقط كانت لديهم الرغبة فى الانضمام إلى الحلقة بينما النصف الآخر من 
المشاركين قد أرغموا على انضمامهم إليها. وعن طريق ترك غير المتطوعين ينسحبون من 
الحلقة: فإن التوازن الذى حدث للمجموعة مكنها من السير قدما فى أسلوب يتسم بمزيد 
من الفعالية والإنتاجية. 


توقعات الأعضاء غير الموضوعية 

إن المنظمة التى يفتقر المديرون فيها إلى الإلمام الكاف بعملية حلقة الجودة وكيفية مباشرة 
العمل فيها ينجاح: مق المسحتفل أن يتم أعضاء الكل فيها إلى Lead geal call‏ ولدب 
توقعات غير موضوعية تجاه الأمور التى يمكن إنجازها علاوة على الكيفية التى ينيغى أن 
يشاركوا بها. فإذا لم يكن الأعضاء مهيئين بالقدر المطلوب» فإن ذلك يفضى يهم إلى الاعتقاد 
بأن الامتياز الجديد الممنوح لهم لحل المشكلات فى مجال عملهم سوف يكون البلسم الشاف 
لما يعانيه عملهم وإدارتهم من ضيم. إذ يكون لديهم إدراك محدود بالنسبة للتعقيد الذى 
تتسم به عملية حل المشكلات: كما أنه لا تكاد تكون هناك معرفة لديهم بتأثير ديناميكيات 
الجماعةء علاوة على إساءة فهمهم للقدر الذى يمكن إنجازه فى الاجتماع الأسبوعى الذى 
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تبلغ مدته ساعة واحدة. وكل ذلك يعتبر مجالات متوقعة للمعاناة والاحياط اللذين Vous‏ 
ظهورهما على السطح بمجرد أن تمهد إثارة جلسة العصف الذهنى الأولى. 


إن مشاركة الحلقات الأخرى بالاستفادة من تجاربها وكيفية مواجهتها لهذه المشكلات: 
تساعد الأعضاء على أن يكونوا مهيئين لمواجهة هذه التجارب. حيث يعتبر أمرأ فى غاية 
الأهمية أن يصبح مستوى التوقع متسماً بمزيد من الموضوعية ويعكس ما يمكن أن يحدث 
بالفعل ف أثناء الاجتماع علاوة على الكيفية التى سوف تؤثر بها النتائج على مجال العمل 
عقب فض الاجتماع. 

وف الغالب يقبع السيب وراء توقعات الأعضاء غير الموضوعية ف التدريب غير الملائم. 
فعملية حلقة الجودة ذات بعدين اثنين (إحصائى ويسلوكى)ء fliag‏ عليه يجب أن Sate‏ 
التدريب العاملين لكلا الجانبين على حد سواء. ومما يدعو للأسفء أن المدربين يؤكدون 
EL)‏ على تعليمهم وخبرتهم الذاتية) إما هذا البعد أو ذاك. SUL‏ فإن المدريين التطبيقيين 
الذين ينصب تركيزهم على الناحية التحليلية سوف يتحيزون للجانب الإحصائى فى 
التدريبء بينما المدربون الذين ينصب تركيزهم على الناحية السلوكية سوف يتحيزون 
لجانب ديناميكيات الجماعة. ومن الصعوية بمكان: طبقاً لخبرة cpa gl‏ أن تجد مدرباً ملماً 
بكلا الجانيين على حد سواء. 


وينبغى على الآقل أن تعكس المادة day oll‏ بقدر المستطاع» التوازن بين الجانبين 
التحليلى والسلوكى للعملية . فليس من الموضوعية أن نتوقع من الأعضاء تنمية القدرة على 
الفهم والاستيعاب المتعمق لكل من الأساليب والديناميكيات فى برنامج تدريبى مدته ثمانى 
ساعات. إذ أن التوقع الأكثر موضوعية يتجسد ف أنهم سوف يصبحون على دراية بكلا 
المجالين وذلك عن طريق تهيئة أنفسهم لمراجعة واستعراض المادة التدريبية عندما يواجهون 
ساكل dene‏ ق احصاعات ileal‏ 


الخطأ فى اختيار وهل المشكلات 

غالباً ما تواجه حلقات الجودة عند قيامها باختيار المشكلات وحلها ثلاثة أنواع من 
الصعوبات تتمثل فى: اختيار مشكلة تقع خارج نطاق عمل الحلقة: اختيار قضية ذات نطاق 
واسع للغاية: وفرض الحلول من جانب اختصاصى خارجى. وعند القيام بتدريب أعضاء 
الحلقة ينبغى توقع هذه الصعوبات» كما ينيغى أن يكون قائد الحلقة والمسهل حريصين 
على تفادى وقوعها. 
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أولاء إذا قام أعضاء الحلقة باختيار مشكلة يكمن السبب فى حدوثها خارج نطاق عملهم 
المباشرء فإنهم قد يجدون من الصعوية بمكان معرفة التعقيدات التى تتسم بها القضايا 
المتعلقة بالمشكلة وذلك بشكل تام وكاف للقيام بفعالية بتحليل الأسباب وتنفيذ الحل. أيضاء 
فإنه قد ينظر إليهم على أنهم “Udo palic”‏ وبناء عليه يواجهون قدراً معيناً من المقاومة 
من Ge‏ العاملين فى المجال الذى ينشأ منه سيب حدوث المشكلة. هذا وف الوقت الذى 
يكون فيه تأثير المشكلة LLa lols‏ فإنه بإمكان الأعضاء اختيار القيام بأداء عرض أمام 
الإدارة المعنية بغية إطلاعها على المشكلةء ويهذا الأسلوب يؤكدون حدة المشكلة الناشئة فى 
داخل نطاق عمل تلك الإدارة. 

ثانياً. قد يؤدى حماس الأعضاء تجاه عملية حلقة الجودة وتطبيق أساليب حل المشكلات 
إلى اختيارهم قضايا ذات نطاق واسع للغاية بغية القيام بمعالجتها بكفاءة. بيد أنه ينبغى 
أن تكون المشكلات من النوع الذى يمكن السيطرة عليه من جانب الأشخاص المعنيين بهاء 
وهذا الأمر يعد بوجه خاص Lege‏ بالنسبة للحلقات المستجدة؛ حيث يكون حل المشكلة 
بأسهل وأسرع ما يمكنء يعزز تقدير الذات ويساهم فى استمرارية الرغبة والاهتمام لدى 
العافلين. 

Lal‏ فإنه نظراً لحماس أعضاء الحلقات المستجدة» فإنهم يتطلعون فى بعض الأحيان 
إلى اختيار المشكلات التى تسفر عن تحقيق وفورات مالية عالية "ومزلزلة ". وعن طريق 
القيام بذلك» فإن الحلقة قد تختار مشكلات GIL‏ التعقيد تقتضى bay‏ طائلاً فى التحليل 
وجمع البيانات: الأمر الذى يؤدى إلى شعورهم بالإحباط فى عملية حل المشكلات. بيد أنه 
يمد يد العون من جانب القائد والمسهل يمكن تفتيت تلك المشكلات بالغة التعقيد إلى 
مشكلات أصغر. وعن طريق العمل المتواتر على كل من هذه المشكلات الصغيرةء فإن المصدر 
الذاتى للرضا الذى يتلازم مع الحل يكون قائما كقوة إيجابية محفزة dac tes‏ مما يؤّدى فى 
النهاية إلى أن تسير الجهود Lead‏ نحو إيجاد حل للمشكلة برمتها. 

ثالثاً. عندما تقوم الحلقة باستدعاء اختصاصىء فإنه قد يحاول بدوره فرض حل معين 
على المجموغة . وقد يكون الحل بالنسبة للمشكلة بأسرها واضحا cul‏ الاختصاصيى: غير أنه 
ينبغى فى جميع الأحوال أن يحجم عن القيام بحل المشكلة للحلقة وأن يركز فقط على المجال 
المحدد الذى تواجه الحلقة صعوية فيه. فالادارة منحت الأعضاء صلاحية تحليل Jas‏ 
المشكلات التى يقومون بتحديدهاء وعندما يسلب منهم هذا الحق من جانب اختصاصى 
خارجىء فقد ينجم dic‏ تأثير سلبى يوهن الهمم ويسفر عن فقدان الاعتداد بالذات والثقة 
فى الادارة. 
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وإذا لم يكن الاختصاصى على دراية Glas‏ حلقة الجودةء فإنه قد يشعر من جانبه 
بالمسئولية تجاه حل المشكلةء وقد يشعر أيضا أنه تحت وطأة إلحاح وإصرار الأعضاء 
للقيام بحل المشكلة بأنقسهم. وف هذه الحالةء نمكن للمسهل التدخل لضمان أن 
الاختصاصى يؤدى دون المستشار ولا يتجاوز ذلك إلى القيام بآداء عمل الآأعضاء فى Ja‏ 
المشكلة بأسرها. 


الانتفار إلى دعم الأدارة 

إن الافتقار إلى الدعم eb!‏ والواضح من جانب الإدارة يعتبر من المشكلات التى 
تواجه الحلقات والتى من السهولة بمكان ملاحظتها. إذ يجب تقديم الدعم من المستويات 
فى الهرم التنظيمى كافة من أجل أن يشعر الأعضاء بأن هناك التزاماً حقيقياً وتاماً إزاء 
العملية من جانب المنظمة يآسيرها. فحماس الأعضاء تجاه العملية وقدرتها الكامئة على 
عصرية": Je Judi‏ اعقارها جردا من مسيرة 405 نحو التقيير لتحقيق (yo Jao‏ تعط 
الإدارة بالمشاركة ‏ الأمر الذى يعتبر تحولا لازماً يحدث فى المنظمات ف كل أنحاء العالم. 

bir,‏ بعض المديرين إلى مشاركة العاملين فى عملية حل المشكلات على أنها تسليهم زمام 
السيطرة وتكشف عن نقاط ضعفهم . فليس بالغريب أن يبدى المديرون ‏ وعلى وجه التحديد 
مديرو ENYI‏ الوسطى صراحة شكوكهم حول برنامج dale‏ الجودةء أو بحاولوا deds gii‏ 
بأساليب شتى مختلفة. فبرنامج حلقة الجودة يتيح لمديرى الإدارة العليا ‏ بصفتهم 
مؤسسين وأعضاء فى لحنة التسيير  Lapill‏ لإقامة رابطة اتصال وبيقه مع العاملين فى 
المستوى التنفيذى الأول المشاركين كأعضاء فى حلقة الجودة؛ ويحدث هذا فى القالب عن 
طريق تخطى الإدارة الوسطى. وف العاده نكون مشاركة مديرى الإدارة الوسطى ف Lass‏ 
الأدنى» غير أن البرنامج قد يشكل تهديداء بالنسبة cog)‏ نظرا OY‏ فى الوقت الذى تبدأ فيه 
الحلقات يتحديد المشكلات: قد يبشعرون بأنه سوف ينظر إليهم على أنهم لم يضطلعوا بآداء 
أعمالهم كما ينبغى . وهذا الأمر لا يعتبر فى الواقع الغاية من حلقات Sagat!‏ فحلقات الجودة 
أنه لم يتلق هؤلاء حتى age‏ قريب سوى نزر يسير من التدريب سواء على أساليب حلقة 
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الجودة أو فلسفتها. cling‏ عليه» فليس من الغرابة أن يشعروا بالتهديد من جراء التدخل 
التنظيمى الجديد الذى تدعمه الإدارة العليا بحماس بالغ ويلقى قبولا إيجابياً لدى القوى 
العاملة. فإذا لم يكن لمديرى الإدارة الوسطى دور قعال فى العملية» فإن هذا الشعور سوف 
ينمو ويدوم. وف كثير من الأحوال» لا يكون مديرو الإدارة الوسطى على بينه بالكيقية التى 
يفسر بها حضورهم اجتماعات حلقة الجودة: وما إذا كان ذلك يرهب المشاركين. فالتناقض 
الظاهرى الذى يعترى مديرى الإدارة الوسطى تم تجسيده ببراعة فى العبارات التاليه: 


إذا كان مديرو الإدارة الوسطى يخشون فقدان زمام القوة والتأثير من خلال تنفيذ 
أساليب المشاركة ‏ على سبيل المثال ‏ حلقات الجودة: فإنهم يساعدون على تحقيق 
تنبئهم الذاتى عن طريق عدم مشاركتهم ف برامج Gila‏ الجودة. وعلى النقيض 
الظاهرى» إذا كانوا SST‏ مشناركة» وتقاسماً لسلطة صنع القرار التى يتمتعون بها 
مع cabal‏ اددهم Old‏ من eau!‏ أن يعانشيوا ماينايضه الشرقون اق الستؤى 
التنفيذدى الأول المشاركون فى الحلقات. فكلما Jas‏ الفرد عن القوة: أصبح أكثر 
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وهناك حالة دراسية شيقة تبين كيفية أن هذا التناقض الظاهرى يمكن أن يظهر بجلاء. 
وقد حدث cella‏ عندما قامت مجموعة من العاملين فى مجال السكرتارية بتشكيل حلقة Baga‏ 
تم إقرارها ودعمها بشكل جيد من جانب الإدارة العليا. وقد رأى مديرو الإدارة الوسطى, 
الذين كانوا بالفعل تحت وطأة عبء كبير من الضغط ويعملون لمدة عشر ساعات على الأقل 
نومناًء آن الخلقة لآ تمل تهديد ا لقوتهح وسلطتهم وسيطرتهم und‏ وإنما Laaf‏ مضبيعة 
لوقتهم الثمين. حيث بدا لهم أن البرنامج يمكن أن يؤدى إلى جعل الإدارة المثقلة بالفعل 
بأعباء العمل أقل كفاءة أيضا. وعقب eld‏ الحلقة بمعالجة مشكلتين وعرض حليهما أمام 
الإدارة (قام مديرو الإدارة العليا بحضور ذلك العرض» بينما لم يحضر مديرو الإدارة 
الويسطى) وقيامهم باعتمادهما من wile‏ الإدارة Llall‏ انقرط عقد حلقة الحودة نظرا لآنها 
لم تتمكن من الحصول على دعم الإدارة الوسطى لتنفيذ هذين الحلين. 
التالى: 

١‏ شعورهم بالتهديد من فقدان سلطة صنع القرار التى يتمتعون بها. 
Y‏ اعتقادهم Gb‏ حلقات الجودة تعتبر مضيعة للوقت. 
٣‏ - إخفاقهم فى إدراك المزايا التى تحققها لهم. 
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٤‏ - افتقارهم إلى المشاركة المباشرة والمستمرة. 

0 _ لا يعتمد قياس أدائهم أو تقييمه على ما إذا كان لديهم حلقات مراقبة الجودة أو على 
نتائج حلقات مراقبة الجودة. 

1 عدم إلمامهم التام بمفاهيم حلقة مراقبة الجودة. 

- عدم استخدامهم أتفسهم أساليب حل المشكلات. 

۸ - لم يكن إدخال حلقات مراقبة الجودة فى المنظمة من بنات آفكارهم." 


ومن السهولة يفكان التوضل عقب Gand‏ هذه القائمة إلى نتيجة مؤداها أن الادارة 
الوسطى lode paced al‏ مكملاً ai Y‏ من Taber‏ حلقة الجودة وبرتاميها الست وق 
الوقت ill‏ يتم فيه إدراك هذه AGU‏ واتخاذ الخطوات التصحيحية AU‏ يصيع 
النجاح مواتياً بدرجة أكبر. 


إن الخطوة المبدئية الأولى التى قد تتخذها المنظمة لكسب دعم الإدارة الوسطى تتمثل 
3 إشراكهم alll‏ بقدر الامكان ف عملية me‏ القرار ets‏ البرنامج. al Sus‏ إذا تم 
إشراكهم منذ البداية وذلك بأسلوب مشارك حقيقى» فإنه لن ينتابهم الشعور Ob‏ البرنامج 
aanu‏ قحسب Las!‏ أيضا سوف يتمكنون من نشد یح sac‏ من الاقتراحات التى تسهل 
تتفيذ اليرتامع. 

ومما لا شك فيه» أن تقديم التدريب والتعرف على أساليب حلقة الجودة وفلسفتها يعد 
Loy Lal‏ حتماً بالنسبة لمديرى الإدارة الوسطى. فبدون ذلك» قد يعتريهم شعور ”بالخوف 
من المجهول". أو الشعور بتجاهلهم وعزلهم عن نشاط المجموعة. cling‏ عليه. قد يتخذون 
فى حقيقة الأمر مناوبين للعملية. ومن خلال تزويدهم بالمعرفة» فمن المرجح أن يصبحوا 
مشاركينء Lbs‏ لأنهم - وذلك لارتفاع مستوى معرفتهم ووعيهم ‏ سوف يشعرون بمزيد من 
الارتياح تجاه حلقات الجودة والتعامل مع الأعضاء والقيام بالزيارات بين الحين والآخر 
لحضور الاجتماعات المنعقدة. كما أنهم قد يصبحون ”قدوة مدعمة " لجهود حلقة الجودة 
فى إدارتهم وعملهم. 
خطوة إضافية أخرى نحو الأماحء وذلك عن طريق تجديد دور معين بقويم مديرق الإدارة 
الوسطى بأدائه يتجسد ف دور المدرب الخاص. حيث تم تدريب مديرى الاد ارة الوسطى 
لكى يقوموا بتعزيز مهارات قادة الحلقات» ومساعدتهم فى تشخيص المشكلات المتداخلة, 
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الأسلوب مشجعة للغاية. Gy‏ بعض Glad!‏ يكون المديرون متحمسين يما فيه الكفاية 
للاقصاح عن رغبتهم فى أن يصبحوا أكثر فاعلية فى مشاركتهم فى عملية حلقة الجودة.“ 


ومن المألوف أن مديرى الإدارة الوسطى يمكنهم القيام بدور المسهل لحلقة أو لحلقتين 
تقعان خارج مجال عملهم: فى الوقت الذى يقومون فيه بأداء مهامهم الاعتيادية. حيث 
تتضمن العائدات التى يجنيها المديرون الذين يَقبَلون الاضطلاع بهذا العبء الإضاف من 
aly tall‏ ادخ و اة القرصة لهم لساري مارات salty flak‏ كات 
الجماعة. واكتسابهم المعرفةعن جزء من المنظمة يقع خارج نطاق مجال اختصاصهم» علاوة 
على تنمية مهاراتهم فى عقد الاجتماعات الفعالة وحل المشكلات والتى يمكن تطبيقها آيضا 
لتحسين الأداء فى إدارتهم المعنيين بها. 


وف الوقت الذى يصبح فيه المديرون أكثر مشاركة فى عملية حلقة Sagal‏ وأكثر Ley‏ 
باهتمامات الأعضاءء فإنهم يكتسيون الإلمام الأفضل بواقع المشكلات اليومية التى تحدث 
ف مكان العمل. وعندما يكون المديرون على مستوى وعى أكبر بقيمة الفرد؛ فمن الطبعى أن 
سبوا Lacs 5ST‏ وتعميفا لزقية القاملتة ق إرضاة اجات التطلور galiai‏ 
والوظيفى على حد سواء. وف هذه Gall‏ الإيجابيةء يتطور المديرون ويتقنون SE LES‏ 
إخفاقات الحلقة دون التمادى فى توجيه التهم والنقدء علاوة على ass‏ الحفاظ على الوضع 
الايجابى. وبناء عليهء ينظر العاملون إلى الحلقات على أنها محاولة من جانب الإد ارة للتعبير 
عن ثقتها الكبيرة فى القوى العاملة: ولضمان أن الفرصة القصوى مهيأة للعاملين لاستغلال 
مهاراتهم وقدراتهم الإبداعيةف الوقت الذى يكتسبون فيه مزيداً من النقوذ والسلطة فى 
مكان العمل. l‏ 


ومعتيو دور الشف فق عملية حلقة lasses plat! JIS) Sagal‏ ووضنويما (نظرا OY‏ 
المشرف يكون أف الغالب 1S‏ للحلقة)» غير GI‏ فن المفكن أن يكون هذا الدون صعبا. 
فالمشرف يقوم بتمثيل الشركة أمام العاملينء كما يُعتبر فى العديد من بيئات العمل بمثابة 
Zeal “de adi”‏ لاء Sosy‏ العمل قالعاملون نه san‏ فلسفات النظنة وساماتها 
وأهدافها بالأسلوب الذى يتم فيه عرضها وتيليغها لهم عن طريق المشرف. وعندما تمثل 
حلقات الجودة تغييراً فى الأسلوب الذى تعمل به المنظمةء فإن المشرف يكون هو الشخص 
الذى يجب عليه القيام بتفسير هذا التغيير للعاملين. | 
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ويعتمد نجاح حلقات الجودة على قدرة المشرف على تفسير فلسفة التغيير وحماسه فى 
تدعيم مشاركة العاملين فى كل مرحلة من مراحل Ghee‏ حل المشكلات» ابتداء من مرحلة 
العصف الذهنى وحتى اكتمال تنفيذ الحل. وبالنسبة للعديد من المشرقين: فإن التحول من 
الحكم ll co gall‏ شوغ آخر cise‏ عل اناس تفاسم القرع يعن مرا عسيرا: OY [tes‏ 
ذلك يعنى أنه يُطلب منهم التخلى عن تجربتهم فى الحياة وعن الأصول الإشرافية الراسخة 
لديهم. غير أنه من حسن الحظء أن نسية جيدة من المشرفين يدركون ضرورة التغيير, 
وينظرون إلى حلقات الجودة على أنها فرصة لتحسين علاقات العمل والاتصال بالعاملين 
لديهم. فمتاخ اجتماغ خلقة الجودة Gill‏ لا pus‏ بالتنديد والتهديد يصبح» مكاناً يتم فيه 
مماريسة الإدارة بالمشاركة. حيث يستفيد المشرفون آنه من خلال الاتصال بالمرؤوسين, 
والإصغاء التام إليهم؛ ومعاملتهم الأفراد بأسلوب يتسم بمزيد من الإنصافء فإن المجموعة 
سوف تصبح أكثر إنتاجا وتعايش ارتفاعا فى مستوى الروح المعنوية ويقظة الضمير. 

وتساعد عملية حلقة الجودة على ازدياد وعى الإدارة بمدى الأهمية اليالغة التى تحظى 
بها مساهمة كل عامل فى عمل ونجاح المنظمة بأسرها. حيث يعتبر وجود الحلقات ضمن 
هيكل المنظمة أحد أساليب تبليغ العاملين بالأهمية القصوى التى تعلقها الإدارة على دورهم 
فى نجاح المنظمة. وتتضمن الرسالة الموجهة للعامل من جانب الإدارة ما يلى: ” إننا ننظر إليك 
على أنك عامل جدير قادر على القيام بالتفكير المبد ع وإدارة ellas‏ وبيئته المحيطة به ' . ومن 
Gold‏ الأساسية عند تبليغ هذه الرسالة اتخاذ إجراء فورى تجاه الحلول التى تقترحها 
حلقات الجودة بالنسبة للمشكلات: إذ يقع على عاتق الإدارة عبء مسئولية LES‏ 
التوصيات التى تتمخض عنها عملية حل المشكلات . 

وف بعض الأحيان» يتم تأجيل تنفيذ الحل نظراً GY‏ حلقة الجودة تباغت الادارة بكشفها 
النقاب عن مشكلة لم يكن المديرون على إلمام بها. وعلى الرغم من اعتبار ذلك وظيفة مجدية 
يؤديها برنامج حلقة الجودةء فقد يكون من اللازم أن يسير التنفيذ بطيئاً تبعاً للافتقار إلى 
توافر الموارد بشكل مباشر. وف أغلب الأحيان» فإن القضايا الأخرى أو الاهتمامات التى 
تبدو لها أهمية أكبر يكون لها الأسبقية. وبغض النظر عن السببء فإن الإخفاق فى 
الاستجابة لذلك بأسلوب فورى» يمكن تأويله من جانب أعضاء الحلقة على أنه بمثابة رفض 
لدعم التوصية بالتنفيذ وعدم الاهتمام بدورهم ف العمليةء الأمر الذى يمكن أن يكون له 
تأثير سلبى على الأفراد ورغيتهم فى معالجة مزيد من القضايا. وقد تؤدى هذه النتيجة فى 
المراخل الميكرة إلى إضعاف عزيمة الأعضاء وتثبيط حماسهم بشكل بالغ: مما يلقى 
سكاف الشك كول اة Atal‏ 
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أفول (كساد) حلقة الجودة 

عقن مشى عام أو AST‏ عل سير العمل ق البرثامجءافإن فض الحلقا تاقد GAG‏ 3 
” الكساد " . وقد يكمن السبب فى حدوث ذلك فى شعور الأعضاء بالاحباط من جراء عملية 
حل المشكلات بناء على إدراكهم بأنه ليس من الممكن معالجة جميع المشكلات بشكل فورى 
ومباشر. وربما يكون هناك سبب آخر يؤدى إلى ذلك يتمثل فى أن الأعضاء قد قاموا بمعالجة 
كل اللشتكلات التى تقغ ضمن تطاق عملهم. فمن المالوف أن “يريق" عملية خل المشكلات 
ما Sab‏ أن يتلاشى ويضمحلء وما كان يعتبر فى الماضى تحدياً مثيراً وفرصة مغرية» ربما 


يصبح مجرد عبء al‏ رتيب وممض . 


وتجدر الإشارة إلى آنه لا sag‏ حل واحد ”"صحيه " بالنسية لكساد حلقة الحودة: pre‏ 
OY‏ كل وضع يعتبر فريداً من نوعه. Landy‏ يتعلق بهذا الشأن» فإنه سوف يتعين على القائد 
والمسهل أن يكونا بوجه خاص مبدعين ف إرشاد الحلقة GGJ‏ هذه المرحلة الحرجة. وقد يكون 
فن من الآساليى التبعة فق ]تعاض العلقات ال#اسية مايل : 


wia -١‏ أعضاء الحلقة مزيدآ من التدريب المتقدخ. 

Y‏ - دعوة الإدارة العليا لحضور اجتماعات الحلقة. 

Jan ٣‏ أعضاء الحلقة ومون ساعد مجموعة Bassa‏ ميتدثة: 

٤‏ - التنويه بإنجازات الحلقة ف الرسالة الإخبارية الداخلية» أو نشر الصور على لوحة 
الإعلانء او غير ذلك من الأساليب القن تتم goals‏ جهوت الاعتساء: 

ه - إبراز مشكلات المستفيدين (العملاء) للمجموعة من أجل القيام بمعالجتها. 


استتمار طويل المدى. ولیس بلسما شافيا أو حلا سريعا 

تمثل التوقعات غير الموضوعية ‏ التى قد تكون قائمة سواء من جانب المديرين أو أعضاء 
الحلقة _ فى الحصول على ثتائع سريعة Guth‏ لمسائل واسعة النطاق. مجالاً آخر من 
المجالات التى ينبغى أن تكون محط الاهتمام. فبرنامج حلقة الجودة يعتبر عملية طويلة 
المدى لبناء الأفراد والتى يجب تقييمها على أساس طويل الأجل. إذ أنها تتطلب الوقت؛ 
والأناة. والاستعداد لرعايتها عبر مراحل نموها وتطورهاء وذلك قبل إمكانية تقييمها بشكل 
دقيق. فالعملية تسعى إلى أن يقوم العاملون كلهم بتحسين مستواهم الذاتى ومستوى 
منظمتهم allay‏ بأسلوب تقدمى وتكاملى؛ وبناء عليه ینبغی ألا يساء فهمها على أنها بمتابه 
حل سريع وبلسم شاف لكل ما يصيب العاملين والمنظمات من ضيم. حيث إنها تقتضى 


د ا 


أسلوياً دقيقاً يُعنى بالمخاطر المحتملة الناجمة ساعة تفاعل الأفراد بأساليب جديدة تتسم 
بمزيد من الألفة» واكتسابهم مهارات تناهض أساليب التشغيل والتفكير التقليدية. 

ويمكن أن تقوم حلقات الجودة بدورها كعامل mi‏ على أصعدة lay Sasal‏ فى ذلك 
العلاقات ما بين الأقراد (وبوجه خاص بين العاملين والإدارة): حيث يجب النظر إلى هذه 
الأمور من منظور طويل المدى نظرًا GY‏ فى lel‏ الأحيان يصعب تغييرها . وبناء dale‏ يعتبر 
الوقت» والأناة. والتفهم العميقء أموراً غاية فى الأهمية لكى لا تصبح العملية كاسدة. 


يقتضى اكتساب هذه الأساليب والانضمام إلى عضوية مجموعة منتدى حل DALAL‏ 
التزام الأفراد المعنيين GIS‏ بجانب الصبر والمثابرةء نظراً GY‏ ذلك يعتبر بالنسبة لمعظم 
الأعضاء تجرية من نوع جديد؟ علاوة على أن المادة نفسها يمكن أن تكون معقدة وصععدة 
نسبيا. أيضاء فإن التقارب والألفة المنبثقة من العملية الجماعية نفسها يتطلبان مجهودا 
كبيرا للتعود عليهما وذلك بالنسية للعديد من العاملين. بيد أنه فى الوقت الذى يقوم فيه هؤلاء 
العاملون بحل المشكلات واكتساب الجدارة»؛ علاوة على تقدير جهودهم من جانب الزملاء 
والإدارة؛ فإن ذلك يؤدى إلى ارتفاع مستوى الثقة وتقدير الذات لديهم. 

وتعتبر عملية حلقة الجودة استثماراً طويل المدى لبناء الأقراد ورفع مستويات الإنتاجية 
والجودة؛ اد آنها ليست بلسما شاقياً للمشكلات التى تغاتى متها المنظمات والغاملون. 
وتبين .التجارب أن العملية يمكن تطبيقها على نسبة تتراوح ما بين (ZV)‏ و (*5/) من 
المشكلات التى تقع فى مكان العمل. كما آنها تعتير فعالة فى تمييز المشكلات المتوقعه 
والتعرف عليهاء فهى تعد بمثابة إجراء وقائى بالنسبة لما يمكن أن يكون عقبة كؤوداً فى 
سبل 51955 العفاءة والقعالية dost‏ 


yes‏ الرغم من أن جانب بناء الأفراد بالنسبة لحلقات الجودة يتضح بشكل فورى 
ومباشر. فإن صاف العائد JUI‏ على الاستثمار المبدئى قد لا يظهر لمدة عام أو أكثر. بيد أن 
التقارير تشير إلى تحقيق عائدات عالية على الاستثمار فى غضون السنة الأولى من إنشائها. 
وتتطلب العملية نظرة طويلة المدى» ووقتاً وأناة» علاوة على أنه من الأهمية بمكان أن نضع 
ق اللصساق أن مخصضيقى ساظة وأكدة اوغا pS jill‏ عن Jo Liles‏ الشكلات ا يكين 
فى العادة كافياً للتوصل إلى حلول سريعة ذات نتائج فورية ومباشرة. حيث يمكن أن تبدو 
الخطوات المختلفة للعملية محيطة للغاية ومبددة للوقت» كما يمكن أن تؤدى إلى JSG‏ صير 
الأعضاءء وعلى وجه الخصوص» إذا لم يكونوا على وعى بالوقت المتطلب Sale‏ لإنهاء مختلف 
المراحل. ومن الأمثلة التى توضح ذلك ما يحدث خلال مرحلة العصف الذهنى والتى قد 


ate Ve 


تستغرق مدة شهر أو أكثر من الاجتماعات الأسبوعية وذلك من أجل تقليص قائمة قد 
تشتمل على polie‏ يتراوح Lasse‏ ما بين خمسين Tiley‏ إلى مشكلة واحدة معينة تقوم 
الحلقة بالعمل على معالجتها. فالتوقعات الموضوعية تجاه المسائل التى يمكن إنجازها فى 
إطار وقت معين تعتبر أمراً فى غاية الأهمية للحفاظ على مستوى Jle‏ من الاهتمام والحماس . 
حيث يتم تحقيق الالتزام المستمر والمتواصل من جانب الأعضاء على أكمل وجه عندما 
يكونون على alll‏ بالمساعى والمحاولات المضنية التى تقتضيها العملية بين الفينة والفينه. 


e‏ جدولة بواعيد الاجتماعات وسير العمل فيها 

تؤثر بعض المشكلات التى تواجه حلقات الجودة على سير أعمال الاجتماعات. وسوف 
نيدأ هذا الجزء بمناقشة عامة لهذه الصعوبات» ومن ثم نخلص إلى عرض ال مخاطر التى 
aus‏ عل كل of eblde‏ يكون عل دراية Nes‏ 

ن الوقت المخصص لاجتماع حلقة الجودة ينبغي أن يكون ساعة من ساعات العمل 

Gua: N ae stag td sacar 8‏ لا Ges‏ وقتاً cole‏ 
أوقات العمل يتم دفع أجر عليه . وف المتوسط؛ فإن ساعة واحدة فى JS‏ آسبوع ريما تعد 
A‏ 505 اانا تنجز حلقة الجودة عملها قبل انتهاء الساعة المخصصة 
p LGU‏ بينما تقوم فى أحيان آخرى بفض الاجتماع قبل إنجاز العمل» حيث تقوم 
باستكماله فى الأسبوع المقبل. أيضاًء تقوم حلقة الجودة بين الفينة والفينة بكشف النقاب 
عن مشكلة تكون ف aad! GE‏ الأمر الذى يملى على الإدارة أن تدع أعضاء الحلقة 
يجتمعون أكثر من ساعة فى الأسبوع وذلك من أجل القيام بحل المشكلة بشكل سريع. 


وقد امقضى كل شومح اعقباء حاقة Sajal‏ وؤلك SLE Ga le‏ معد لا يراوج 
ما بين phe‏ دقائق وعشرين دقيقة أسبوعياً للاضطلاع بعملية جمع البيانات. غير أنه ليس 
aul os‏ أن يقضى كل عضو ف الحلقة وقتاً إضافياً كل أسبوع للقيام بأداء أعمال تتعلق 
ياجتماع الحلقة. فيعض الأعضاء قد يقضى ASI‏ من عشر دقائقء بينما البعض الآخر قد 
لا يقضى أى وقت على الإطلاق. 


الرسمية. والإجازات د المرضية Sea‏ | ن عملية حلقة الجودة تمن العاملين ف Nall‏ عت 


STS 


تلك التى كانوا يقوفون بآداتها سابقاً ق خلال الأربعين ساعة: ويتم ذلك عن طريق العمل 
ببراعة وفطنة» وليس بجد واجتهاد . 

وتجدر الإشارة إلى أنه فى شركة (هيولت (YS‏ حيث يجب أن تستمر عملية الإنتاج فى 
نوبات العمل الثلاث على مدى الأربع والعشرين ساعةء تقوم حلقات الجودة بعقد 
اجتماعاتها Le!‏ قبل ابتداء العمل أو بعد انتهائه: LS‏ يتم صرف مخصصات العمل SLAY!‏ 
خارعوقت الدواء sliced‏ تطير agiS lite‏ ق uli‏ التجتناعاك. وقعقير هده بمثابة الحالة 
اليساة ال انها صف متها كار قت الوك LEY‏ اة ABI Riga‏ 
“وره الاجتماعات: فقن العادة: معت الؤقت الخصسن Gta‏ حاقة Sagal‏ ساعة 
من ساعات العمل» dus‏ يتم عقده خلال ساعات العمل الثمانى الرسمية بالنسبة للنوية. 


وتبين التجربة أن الأعضاء يشعرون ف الغالب بأن مشاركتهم ف العملية تتطلب بذل 
مزيد من الجهد لآنجاز المهام يفوق ذلك الجهد المبذول ف أداء أعمالهم الاعتيادية. بيد أنه 
نظراً لاندماجهم الكامل وانهماكهم ف التفكير المبدع وكونهم أصبحوا يتدبرون أمورهم 
agen‏ فإنهم يشعرون كما لو آنهم يعملون بمزيد من العزم والتصميم لبلوغ الأهداف. 


junki,‏ حلقات الجودة عن ياقى المجموعات الأخرئ بمعرفتها الوقت gag All‏ يتم فيه 
عقد الاجتماع وذلك قبل ستة أشهر من تاريخ انعقاده. فمعظم حلقات الجودة تجتمع 
أسبوعياً فى الوقت واليوم المحددين من كل أسبوع. وبناء عليه يمكنها حجز قاعة 
الاجتماعات قبل وقت طويل من موعد انعقاد اجتماعهم المقرر. وعلى الرغم من أنه قد يكون 
هناك عجز فى قاعات الاجتماعات» فإنه ينبغى على فريق حلقة الجودة القيام مسبقاً يحجز 
إحدى القاعات قبل موعد انعقاد الاجتماع بوقت كاف. هذا ويتم فى بعض المنظمات 
تخصيص قاعة اجتماعات يقتصر استخد امها فقط على عقد اجتماعات dale‏ الجودة. 


أن الوعى Silt‏ الركسية الخ تواك عملية tages upsal Mis‏ حقادقها. 
RM Guay‏ الخالية بحا من هندب التقاظر GAMES, CRB IN Le Tics‏ هكل üL‏ 
الحودة: 

المنسق / لجنة التسبير: 

\ — عدم القياح بإعد اد الجدول التنفيذى. 


Y‏ عدم إطلاع الإدارة على سير البرنامج. 
*_الاقتقان إلى U5‏ ظليات abay‏ 


= TY د‎ 


. المستويات ف المنظمة‎ JS الإخفاق ف إشراك‎ - ٤ 
عدم وجود الإرشادات التشغيلية أو اكتمالها.‎  ه‎ 
توسع البرنامج بشكل سريم للغاية.‎ 1 

V‏ - الإفراط أو التفريط فى الإعلام. 

۸ _المواد التدريبية غير الملائمة. 


54 عدخ تأنيد مفاهيم حلقة الحودة. 

؟ - الافتقار إلى الالتزام بترك القادة والمسهلين يقضون الوقت اللازم لإدارة برنامج ناجح. 
“iai gaat #‏ 

ه ‏ عدم GUS‏ قاعات الاجتماعات. 

1 — مباشرة العمل على المشكلات. 

Y‏ - عدم التحلى بالصبر والأناةء والرغبة فى الحصول على نتائج سريعة. 

A‏ _ الافتقار إلى تقديم الدعم الفورى للخطط التنفيذية. 


المسهل/ القائد : 

-١‏ نمط الإدارة غير المشاركة. 

pol pe التدريك‎ ١ 

Y‏ الاستعداد غير الكافى للقيام بتدريب الأعضاء. 

٤‏ _ عدم الارتياح أو عدم الفعالية ف القيام بالدور القيادى. 

ه- عدم الاستعداد لديناميكيات الجماعة والمسائل السلوكية. 

1- الإخفاق فى ثنى حلقة الجودة عن مناقشة المشكلات التى تقع خارج نطاق 
مسثوليتها. 

۷- عدم الفعالية فى سير أعمال الاجتماع: انخفاض مستوى حفظ السجلات» الإخفاق 
فى حجز قاعة الاحتماعات أو التجهيزات اللازمة: تأجيل الاجتماعات أو التأخر عن 
خت 

-AÀ‏ عدم الفعالية ف عملية حلقة الجودة : عدم وضع أهداف الحلقة وأهداف 
الاجتماعات وعدم الالتزام بتحقيقهاء عدم التحلى بالصير والأناة» تخطى بعض 


a جا‎ 


مراحل عملية حل المشكلات: الإدلاء بالآراء قبل قيام الأعضاء بذلك» تأجيل عملية 
التدخل فترة طويلة للغاية. 

1- اختلال التوازن بين التركيز على التطور والتركيز على الإنجاز. 

-٠‏ الإخفاق ف إعادة إلهاب حماسهم الذاتى و/ أو حماس الأعضاء عقب تثبيظه: 


الأعضاء : 

أب عدم pouah ial‏ 
؟" ‏ العلاقات المتنافرة فى داخل الاحتماعات. 

Y‏ الافتقار إلى عمل الفريق ‏ الافراط أو التفريط فى المشاركة. 
ase ٤‏ إشراك غير cluded!‏ فى العملية: 

6 - عدم إطلاع الوحدات التنظيمية المؤيدة على سير العملية. 
1 الإخفاق فى تنفيذ الحلول بشكل سليم. 

لآ الكتياى ONS.‏ تقم جار gles‏ العمل: 

۸- اختبار مشكلات معقدة للغاية. 

1 اختنيار مشكلات تتعلق بسياسة الشركة وإجراءاتها النظامية. 
٠‏ عدم إنجاز المهام المتعلقة بعملية جمع البيانات. 

11 ت عدو سور gf lela!‏ التاكن [yas‏ 

7 عدم إصدار أو قراءة محاضر الاجتماعات السايقة. 

١‏ - فقدان الرغبة فى المشروع. 

14 السام والضجر من الأساليب المتبعة. 

65 التسيرب نتيجة التنقلات وعمليات إعادة التنظيم. 

١‏ - التراخى عقب أداء العروض أمام الإدارة. 

١‏ الاتكال على القائد أو المسهل. 


الاختصاصى : 


١‏ - عدم التجاوب مع الحلقات بشكل فورى. 
aball ay‏ بحل المشكلات للحلقة. 
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إنضاء برنامج ناجح ilal‏ الجودة 
والحهما dki Geil‏ 


فى غضون السنوات الخمس الماضية» أصبحت حلقات الجودة مثار اهتمام بالغ فى 
الولايات المتحدة الأمريكية. حيث تفيد التقارير أن هناك عدداً متزايداً من الشركات تقوم 
بإنشاء برامج حلقة الجودة: علاوة على تزايد عدد الحضور ف المؤتمر السنوى للاتحاد 
الدولى لحلقات الجودة بشكل مطرد GU)‏ السنوات الماضية. ففى مطلع عام Ga VAAY‏ 
التقارير أن ستة آلاف وثلاثماتة )+ (VY‏ جهة قامت بإنشاء حلقات الجودة ' كما بلغ sae‏ 
الحضور ف المؤتمر السنوى الرابع للاتحاد الدولى لحلقات الجودة ألفى (Voss)‏ مشارك؛ 
Tiag‏ الغدد gay‏ عل ssc‏ الحضور ق العام السايق الذى بلغ N‏ ومائة )= (VV‏ مشارك. 
ويرجع السبب الرئيسى فى اتساع قاعدة الاهتمام والحماس تجاه حلقات الجودة إلى نجاحها 
فى تحقيق أهداف الجودة والإنتاجيهء ورقع مستوى رضا العاملين على حد سواء. 


وعلى الرغم من اختلاف الأهداف وتفاوت إجراءات التنفيذ المتبعةء فإن برامج الحلقة 
الناححة تشترك ف المقومات التالية: 


NSN ا‎ 

۲ _ تدريب الأعضاءء والقادة»: والمسهلين» والمديرين. 
۳ _ قلسفة els‏ الأقراد. 

٤‏ _ اختيار المشكلة وحلها من جانب الأعضاء. 

ات عمل Sigil‏ 

1 الدعم الإيجابى والملموس من جانب الإدارة. 


a b nia A 


وتوحد oka‏ الغوامل فى الأنظمة الأخرى الخاصة نتسقية العاملين وة cal sal‏ الشركة 


غير أنه فى هذه الحالة: تنفرد حلقات الجودة بالأسلوب الذى يتم به تكوينها لتحقيق أقصى 
النتائج: 


المشاركة التطوعية 

هناك دوافع جمّة للمشاركة فى حلقات الجودة تتمثل ف: الإنتاجيةء الحد من التكلفة. 
جودة الحياة الوظيفية؛ المهارات الاجتماعية والفردية المتبادلةء إتاحة فرصة الإدلاء بالرأى 
والسيال Js‏ التقدن GUNS‏ العمل ped lyst‏ الك ال اة Sua E‏ 
بالإد ارةء والتدريب» وغبر ذلك . ويغض النظر عن السبب» فإن المشاركة التطوعية تعتبر ذات 
آهمية بالغة للانطلاقة الموفقة والاستمرارية الناجحة»ء نظرا لكونها تكفل للمشاركين إدراك 
أن حلقات الجودة ليست مجرد برنامج آخر من برامج الإدارة؛ وإنما ينصب اهتمامها على 
العاملين بجانب أنها تعود بالنفع على كل المستويات ف المنظمة على حد سواء. فبرنامج حلقة 
Baya‏ يعد J‏ حذ GIS‏ صورة من صو ر الديموقراطية مجسناة ق الواقع: US‏ أن la‏ 
التطوعى يضمن قيام كل عضو ف الحلقة بالمشاركة فيه Flas‏ على رغبته فى الانضمام وأداء 
دور يتسم بمزيد من الفعالية فى حل المشكلات التى تقع داخل نطاق العمل. حيث يتجلى 
التركيز على ”العامل" ف الحقيقة التى مؤداها آن الأعضاء يمكنهم ترك الحلقة فى الوقت 
الذى يشعرون فيه بآنها لا ترقى إلى توقعاتهم. 

Jes‏ صعيد اخرء ينبغى أن نضع ف عين الاعتبار حقيقة أن الأفراد تتفاوت مستويات 
حاجاتهم إلى النموء ومقدراتهم» وقدراتهم. وبناء tile‏ لا ينبغى إرغام أى فرد على المشاركة 
فى العملية, فقد لا يكون Uge‏ لها أو قد ينظر إليها على أنها بمثابة عامل تهديد بالنسبة 
لحاجة الأمن والوئام. أيضاًء فإن بعض العاملين يكونون بطبيعتهم ”غير اجتماعيين" حيث 
يعملون بمزيد من الفعالية بمفردهم؛ لذا يجب احترامهم ف الامتناع عن المشاركة فى 
العملية. ويجب أن ينظر إلى العاملين بصفتهم أقراداًء فليس كل فرد يرغب ف أن يلبى تحمل 
مزيد من المسئولية والانضباط الذاتى ضمن إطار المجموعة أو بإمكانه ذلك إذ أن فهم 
العاملين بهذا الأسلوب يعتبر أمراً ف GE‏ الأهمية بالنسبة لتجاح البرنامج. وف الواقع, 
نیقی أن شع و UE‏ عض وهالألكذاء تحاة Sat Gill‏ السجموعةء وبالاتضاء إلى 
الفريق» علاوة على Gad,‏ ف المشاركة لكونها ترضى حاجاتة السيكولوجية والوظيفية بجانب 
شعوره بآنها تجربة مجدية ومثيرة جديرة بالجهد المبذول فى سبيلها. 


ات 


تد ریب المشاركين 

إن التدريب الشامل لحلقة الجودة يسفر عن القدرة على تقديم حلول للمشكلات ذات 
فعالية ف التكلفة. وقد لفت (جوزف إم. جوران) الانتباه إلى أن مفهوم حلقة الجودة يتميز 
بسمة فريدة من نوعها عن سواه من البرامج التحفيزية الأخرى: نظراً لتركيزه على الحاجة 
إلى التدريب". فحلقات الجودة تعتمد على فرضية مؤداها أن العاملين بإمكانهم حل 
المشكلات غير أنه لم يتم إعدادهم وتدريبهم بشكل كاف للقيام بذلك. 

تشر الذورات التختصصة فل Gils‏ القودة .القن 3855 owal Jo ables yo‏ 
والاتصالات الفردية المتبادلة - دلالة على تقدير الإدارة للعاملين وقدرتهم على التطورء 
والالتزام بالأهداف المقررة للبرنامج. فالتدريب والفرص المتزايدة للمشاركة تعزز ثقة 
الإدارة واعتد ادها بالقوى العاملة. 

وف الوقت الذى يحاول فيه أعضاء الحلقة آداء أعمالهم بنزر يسير من التدريب أودون 
تلقى أى تدريب ألبتةء فقد لا تكون النتائج التى تمخض عنها ذلك سوى شهور من الوقت 
ag‏ علاوة على الإرباك والإحباطء وف العديد من الحالات: إخفاق محقق. فالتدريب يعزز 
مهارات الأعضاء فى حل المشكلات: ويوفر لهم الوسيلة التى يكونون بها أعضاء فريق 
يقومون بأد اء أدوارهم بمزيد من الفعالية. حيث إن التدريب المتقن والمكثف والمطور ف بناء 
الأفراد وحل المشكلات يعتبر فى الحقيقة Lol‏ حتمياً لا محيد عنه. 

فالقادة والمسهلون وكذلك الأعضاء يجب أن يتم تدريبهم لكى يقوموا بآداء أدوارهم 
بفعالية. إذ أن تدريب القادة والمسهلين يمكنهم من آداء أعمالهم بفعالية وبأسلوب غير 
توجيهى يتسم بمزيد من التعاون. أيضاًء ينبغى أن يتلقى مديرو الإدارة العليا والوسطى 
التدريب لتمكينهم من الإلمام بعملية حلقة الجودة والأهمية التى يحظى بها دورهم كعناصر 
مدعمة. كما يسفر التدريب عن أن يصبح هؤلاء المديرون ملمين باللغة الاصطلاحيه 
الفريدة لحلقة الجودة: وعلى سبيل المثال ”الرسم البيانى لعظم السمكة" و السيب 
والأثر". حيث إن مشاركتهم الأعضاء هذه اللغة الاصطلاحية تمكنهم من تكوين رباط 
التركيز على بناء الأفراد 

إن بناء الأفراد الذى يعد من العناصر البالغة الأهمية فى فلسفة حلقة الجودة يعد أيضاً 
سمة من سمات البرنامج الناجح. قعندما يتطور الأفراد خلال عملية حلقة الجودة (سواء 
وظيفياً أو ذاتياً). يصبحون AST‏ براعة فى تحديد المشكلات وتحليلها وحلها. كما تدبّ فيهم 


aot Sites 


إل رقع مسقو My CNG pod‏ بالنقسن < Spgs‏ تاجطةامن:حملية حل VSD‏ 
تزيد من تفاؤل الأعضاء ومحالفة النجاح لهم. Lal‏ فإن المهارات الجيدة المكتسبة 
Ho‏ الشعور بإدراك الهدف والاتجاة وترفع من مستوى مقدرتهم على العمل مع 
aad elg‏ والتجريب hey iydi Gisli‏ 
الأعضاء من تحفقيق مستوى Jude‏ من الحدارةء والالتزام بالأهداف التنظيمية: والشعور 
بأنهم يؤدون أعمالهم بأسلوب يتسم بمزيد من المسئولية الذاتية. وقد ذكر (روبرت تاون 


إن المخرج الوحيد للمنظمة يتمثل ف إتاحة الفرصة القصو ى التى تمكن كل eyi‏ 
يعمل مع iT‏ من السشعى Lad‏ لتحقيق التطور ف عمله. إذ لا يمكن تحفيز 
الأفراد» فذلك GLU!‏ موصد من الداخل. وإنما يمكن Tags‏ المناخ الذى يقوم معظم 
الأفراد فيه بتحفيز أنفسهم لمساعدة الشركة ف بلوغ أهدافها." 


zya مو الام تفال العام المواهى والقدراضه حو حلقات‎ ds pn: تماق‎ Sa jhe Sad 
والزملاء‎ LAENI cas الثقة: والاحتراء المقبادل‎ pil uss US PUN هذا التوع من‎ 
والادارة» وأيضاً فرصة التمتع يصوت فعال ف المنظمة. إلى إيجاد بيئة مفضية إلى تحقيق‎ 
مستويات أعلى من الالتزام تجاه العمل. وبناء عليهء يرتفع مستوى التحفيز.‎ 


اختيار المشكلة balag‏ من جانب الأعضاء 

من الأهمية بمكان التوكيد على أن المشكلات يتم اختيارها وحلها من جانب أعضاء 
الحلقة وليس من المديرين. ويمكن للمديرين تقديم الاقتراحات ف هذا الشآن:ء غير آن 
الاختيار Joly‏ الفعليين يتم إجراؤهما من جانب الأعضاء. وعلى سبيل JEM‏ قد تقوم 
الإدارة عند ظهور المشكلات باقتراح إدراجها ضمن قائمة العصف الذهنى التى سيتم 
إاعذادها a LEY‏ أن القزار سوا تالاه يدل oboe) ws Glas dane Ge‏ هذا وق 
الوقت الذى يتم فيه إدراج تلك المشكلات ضمن القائمةء فإن للأعضاء أيضاً الخيار سواء 
بالعمل على معالجتها من عدمه. 

وف آتناء اجتماع حلقة الجودة الأسبوعى الذى يدوج dah‏ ساعة duals‏ يتمتع الأعضاء 
”بمطلق الحرية" ف اختيار ومعالجة المشكلات التى يشعرون أنها ذات آهميه. حيث يفسح 
هذا الوضع 'المجال" الذى يتمكن فيه الأعضاء من ملاحظة الجوانب الهامة للعملية 


a VEN 


والمتمثلة فى: تطبيق الأساليب التى تم اكتسابها فى تحليل الأسباب وتطوير الحلول بالنسبة 
للمشكلات (دون خشية من تدخل (DYI‏ علاوة على تسخبر القدرات غير المستغلة الكامنه 
فى مكان العمل لحل المشكلات بشكل إبداعى مبتكر. 


عمل الفغر يق 
nn‏ اليه aan‏ ~~ . وتجدر الإشارة 


er‏ أكثر من سات من plata‏ فى الثقافات الأخرى. ويناء ۳ قانع عمل الفريق 
يساعد على التطور وتجاوز هذا aad‏ الفردى إلى طايع يتسم بالتعاون والاعتماد المتبادل. 
حيث يعايش الأعضاء واقع تحقيق المطامح الذاتية عن طريق المساهمة فى تحقيق أهداف 
وتطلعات القريق. ويهذا الأسلوب» بتولة aged‏ الالتزام يهدك aie‏ وأشقل من تقدمهم 
الذاتى. ففى الوقت الذى يتعمق فيه الشعور بالانتماء إلى مجتمع العمل والعضوية فيهء 
ass oli‏ التعاون والاعتماد المتبادل ais‏ فى غاية السهولة ‏ تقبلها وإدخالها بشكل تكاملى. 
كذلك» فإن العمل سويا كفريق للبت بشكل تعاونى حول الأهداف» sage‏ إلى تفهم مشاعر 
الآخرين والثقة بهم كما يعزز الانتماء إلى المجموعة . وعلاوة على ذلك فإن الفريق يعمل كمرآة 
لمشاهدة التأثير الذى يُحدثه الأعضاء بعضهم فى بعضء والذى يمكن أن يسفر عن سلوك 
فين كما ٠‏ يقيم الأقراد علاقات أكثر شمولية مينية على أساس من الصدق والضراحة 
فى الاتصال Şii‏ عن مسميات الوظائف والمراتب الوظيفيةء مما يؤدى إلى زيادة الشعور 
بالألفة (الأمر الذى يعتير عاملاً حاسماً فى تحديد نجاح حلقة الجودة). 


وتساعد هذه العلاقات الفردية المتبادلة المستجدة ف التغلب على العقبات التقليدية التى 
تحول دون الاتصال والألفة» والمتمثلة فى عدم الثقة فى السلطة الملازمة للمرتبة الوظيفية 
والهيكل البيروقراطى. والشعور بالمودة والاهتمام المتبادلين بين المشاركين فى الفريق يعتبر 
جزءاً مكملاً لايتج زأمن تكاتف الشركة. ويصبح نقطة الانطلاق نحو التزام جديد بالأهد اف 
التنظيميةء كما يمكن أن يسفر عن نظرة تتسم بمزيد من الإيجابية تجاه الشركة والتى 
تنسجم بشكل أفضل مع واقع القيم المشتركة والمجتمع فى مكان العمل. وبهذا الأسلوب 
تصبح المنظمة بأسرها منتعشة ومتسمة بمزيد من الصحة والتصميم لبلوغ الهدف. ففى 
الوقت الذى ينشا فيه بين الزملاء والشركة مزيد من الثقةء يتعزز التزام العاملين بنجاح 
المنظمة. 


e‏ ا 


وهذه ol gall‏ كافة 855 على نجاح حلقة الجودة الذى يعتمد على الشعور بالثقة: والألفةء 
والمصداقية. والتكاتف» وحرية الابتكار. كما أن هذه المتغيرات التى تمت مناقشتها تدعم ما 
ذكره (فيليب كروسبى) ف مقولته: ”إن العمل كعضو ف فريق لا يعتبر عملا إنسانياً فطرياً؛ 
وإنما هو أمر يتم اكتسابه".' فدرجة إحلال السلوك الذى يتسم بمزيد من الواقعية 
والصدق محل تضليل الذات وعدم الثقة والإذعان تؤثر على حصيلة عملية الحلقة. 


bjladl دعسم‎ 

يعتبر تقديم الدعم الإيجابى والملموس من جانب المستويات الإدارية كافة سمة من 
سمات حلقات الجودة الفعالة. ويناء عليه ينيغى أن يكون المديرون ‏ منذ الوهلة الأولى — 
على إلمام بفلسفة حلقات الجودة وسير العمل فيهاء وأن يكونوا على وعى بالعائدات المتوقعة 
والمشكلات التى تعانى منها إداراتهم وكذلك المنظمة بأسرها. فالافتقار إلى الالتزام ‏ وبوجه 
خاص من جانب مديرى الإدارة الوسطى ‏ قد يشكل للعديد من المشاركين فى حلقة الجودة 
مشكلة رئيسية تؤثر على النجاح المطرد للبرنامج. 


ان المقاومة الرئيسية للحلقات La‏ من جانب مديرى الإدارة الوسطى. وف هذا 
الصدد يقول (أولق قرشنر) مدير ضمان الجودة فى شركة (جونسون اند جونسون) 
ف البرازيل: ”إننى لم أواجه مطلقاً تجربة سلبية للحلقة مع العاملين". ”فالعاملون 
يرحبون بالانضمام إلى عضوية الحلقةء لأنها تتيح الفرصة لهم للاعتماد على 
أنفسهمء غير أننى واجهت الكثير من المشكلات مع مديرى الإدارة الوسطى " . كما 
ذكر (بيتربابيك) مسهل حلقة الجودة فى مؤسسة (كارديس داو): ”يشعر المديرون 
بالقلق: لأنهم يضطرون إلى التخلى عن جزء يسير من سلطتهم. إذ تعالج الحلقات 
Lysal‏ تكون فى العادة من ضمن مهام رؤبساء الادارات. غير أنه فى الوقت الذى تشرع 
فيه الحلقات فى حل المشكلات التى لا يجد رؤساء تلك الإدارات Lals Ga,‏ لحلهاء 
OF sal‏ ذلك القلق "sat‏ 


إن مشاركة الإداية ذهتيا وعاطفيا يمكن أن تهيئى مناه يفضى إلى تحقيق مستويات أعلى 
من أداء العاملين. نظرا لأن الأفراد يؤدون أعمالهم تبعا للمعايير التى يضعها قادتهم. dua‏ 


الإدارة والتزامها قد يتطلب فى بادى الأمر قدرا LAS‏ من الوقت. 


-vit 


إن قوة موقف الإدارة فى التأثير على استجابة العاملين (إيجابياً أوسلبياً) قد تم التوكيد 
عليها من جانب (إد ييقر) فى قوله: 
يجب أن تكون الإدارة ملتزمة بشكل ثابت تجاه العملية لتحقيق الاستفادة 
الكاملةمنها. فإذا شعر الأعضاء أنه مغرر بهمء أو أن تكوين الحلقة يخدم مصلحه 
الإدارة دون مصلحتهم: فإنهم لا يولون ف الواقع مسئوليتهم تجاه الجودة: وبالتالى 
فإن العملية سوف NaS‏ 
ويجب أن يقوم المديرون بتخصيص وقت ثابت فى جدولهم المكتظ من أجل إظهار الدعم 
الإيجابى بشكل ”واضح وملموس " تجاه عملية حلقة الجودة. فاعتماد العمليه من جانيهم 
لا يعد كافياً. إذ يكون الدعم ”واضحاً وجلياً" عن طريق المشاركة المنتظمة ف فعاليات خلقة 
الجودةء وإبداء الاهتمام الواضح والحقيقى بالعاملين والمشكلات التى يقومون بالتركيز 
عليها. أيضاًء ينبغى على المديرين الاستجابة بأسلوب Jale‏ وفورى للمشروعات المقترحة 
من جانب الحلقة: وأن يضعوا ف اعتبارهم حقيقة أن المماطلة والتسويف يمكن إدراكها على 
انها دلالة على عدم دعمهع العملية وآخيراً: يجب على المديرين التحلى بالصبر والأناة. نظراً 
oY‏ طقات Sagal‏ 5505 عامل تغيير pads oly‏ الاتجاهات يتطلب )153 من جاتب الأقراد 
اتن كافة: 
وفيما يتعلق بحل المشكلات» ينبغى على المديرين عدم الإلحاح على الحلقة لتحقيق نتائج 
فورية وعاجلةء نظرا لأن السرعة لا تعد معيارا من معايير النجاح. وف إحدى الشركات» فإن 
كل حلقة من الاثنتين والخمسين حلقة التى تم إنشاؤها تقوم فى المتوسط بتقديم عرض واحد 
أمام الإدارة سنوياً. وعلى الرغم من الوقت الطويل نسبياً بين العرض والآخر الذى تقدمه 
كل مجموعةء فإن برنامج حلقة الجودة يبين أن نسبة المردودات المتحققة بعد مضى SONG‏ 
أعوام من تنفيذه تبلغ .)١:7(‏ ففريق الإدارة فى هذه الشركة يقوم بتقديم الدعم لبرنامج 
حلقة [Sits Sigel!‏ واضح للغاية» كما يبد استغدادة للاستثمان ق call”‏ الطويل", 
lias‏ الآمر لم يسفر عن وفورات مالية مباشرة فحسبء وإنما أيضاً عن قوى عاملة تتسم 
بمزيد من الإنتاجية والرضا. 


تعز يز المسيرة 

هناك ثلاثة عناصر GL‏ الأهمية يلزم توافرها لتعزيز مسيرة برنامج dila‏ الجودة 
ولضمان أن يضبح البرنامج جزءاً مكملاً لا يتجزا من الإطار التنظيمى: وهذه العناصر 
تتمثل فى التالى: 


550 


1١‏ تشجيع المحافظة على المقومات التى كان لها فى بادى الأمر دور فعال فى تحقيق نجاح 


-gbl 
المحافظة على وجود برنامج تدریبی مستمر للمشاركين ف حلقة الحودة ۳ المستوبات‎ _ ۲ 
كافة.‎ 


gh gold Jl Tags لات‎ 


وقد أكند (مايكل (OGG‏ فق مؤثمن الاتحاد الدوى لحلقات الجودة المتعقدة ف ale‏ 
ANAA N‏ على صعويه تنفيذ مفاهيم حلقات الحودة التى قد تبدو يسيطة ف حد ذاتهاء وذلك 


معظمكم هنا قادر على تسيير دفة حلقات Sagat!‏ وهذا هو الجانب السهل. غير أن 
Lalal Lila‏ للحياة ف متظفاتكه يعت Gila‏ الضعب. Jacl GU‏ فى مجال 
حلقات الجودة فى شركة (هنى ول) لمدة تزيد على سبع سنينء: ويمكننى أن أؤكد لكم 
أننا لم نبلغ تلك المرحلة بعد.' 


Alaj Tally من الخناة‎ bany مكبلا‎ lea خلقفات الحودة زق النابان‎ g 
LS : الحياة يوفر الاستقرار اللازم لبرقاضح التدريب االستمر ف مكان العمل‎ gda m 
تجنيه المنظمات‎ U أن مساهمة العاملين الإبداعية ومستوى جد ارتهم يعتبران مثالين‎ 
الإيجابية من جراء إتاحة الفرص للأفراد للاستفادة من التدريب‎ SNS مخ‎ GSLLII 
Sa عن سب الجودة‎ fel تحقيق مسنتووات‎ yas Load الذى تلقوه؛ وذلك لسع‎ 
ف مكان العمل. وعلى وجه المقارنةء فإنه فى الولايات المتحدة الأمريكية لم يتم بشكل دقيق‎ 
ikea ,العا وا‎ AE i Cnc Ain Riley اة ا‎ gh 
على أنها (موضة) عايرة‎ GLaY! اليابان. وبناء عليه» يشار إلى حلقات الجودة فى بعض‎ 
تتشابه وتلك البرامج فى مجال التحفيز وتحسين العمل التى تم إطراؤها بشكل بالغ”. ففى‎ 
الغالب فإن ما يعتبر مجرد خطوة أولى ف تنفيذ الحلقات يساء تفسيره على أنه الخطة‎ 
والمخطيط لكف التى نکن :يها أن‎ AEE بكاملها, واد ليه ردم رمح كدر وير من‎ 
ا الطويل. فإ فإذا‎ 34 EK لا ا‎ SUS. ٠ lee tga = الحلقات‎ New 


نزراً 5 نسبياً BSI SS‏ عد الكيفية التي الى يعوو ف پاد الأمر تعزيز الحماس 
edly‏ 
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وإذا كان الأمريكيون على مزيد من الوعى التام بالأسلوب الذى تختلف فيه حلقات 
Sagal‏ عن سواها من برامج التحفيز وتحسين العملء فإنهم لا يكونون: ق موقع. افضمل 
لتحديد السيب وراء نجاحها فى اليابان على مدى عشرين عاما فحسبء وإنما أيضا لتحديد 
العوامل الرئيسية اللازمة لتعزيز تلك المسيرة فى المؤسسات التجارية الأمريكية. وقد قام 
(جوزف جوران) فى مطلع عام 1517م بإجراء دراسة للمقارنة بين حلقات الجودة والبرامج 
التحفيزية التى يتم تطبيقها ف الغرب» وأورد السمات الجوهرية التالية التى تتميز بها 
حلقات الجودة: 


١‏ - إن الإنضمام إلى حلقة الجودة يعتبر أمرأ تطوعياً. 

Y‏ إن Tile Gaus‏ الجودة والعمل فيها يتم غالباً خانج ساغات العمل الرسمى: 

aball حدوف المشكلة غير معروف ويقتضى‎ eby cull اتقترشى حلقات. الحونة أن‎ ٣ 

É‏ - تتسم حلقات الجودة بطابع فريد ف تلبية الحاجة إلى تدريب مسبق. 

0 _ يتم تصميم حلقات الجودة للدراسات الجماعية. 

5 يتم اقتراح المشروعات من جانب المجموعة وليس من جانب فرد بعينه . 

V‏ - يقوم أعضاء الحلقات بإجراء التحليل الخاص بهم. 

۸ يتم التركيز عل نظام الحواقز غير المالية. 

١‏ تقوم حلقات الجودة بمتابعة إنجاز أعمالها لادخال التغييرات ووضع الضوابط التى 
تحكم ذلك.* 


وتعتير حلقات الجودة أسلوياً قريداً لرفع مستوى فعالية وكفاءة المنظمات: نظراً لأنها 
لاتكرس جهوبها فى تحسين الجودة والإنتاجية فحسبء وإنما تعتبر آيضاً برنامجاً لبناء 
الأفراد علاوة على أنها بخلاف الأساليب الأخرى بطيئة فى تطورها وليست سريعة المفعول. 
ويرى (جوران) أن إطار حلقة الجودة ”ليس على غرار البرامج التحفيزية الأخرى كديرة 
العدد التى تتبلور كمشهد براق صاخب ويُلقى الخطب عنهاء وترفع الشعارات لهاء وتوقع 
الطلبات بإقامتها ويكال المديح لهاء وتمنح وعوداً براقة لفنيى التشغيل" '. 

ونظراً GY‏ حلقات الجودة تعتبر أمراً تطوعياً وعملية لبناء الأفراد بجانب كونها عملية 


aail‏ الأفراد والمذ عله ات Kis‏ تدريجى ؛ فإنها تقف وحدها كأسلوب J j‏ لرفع مستوى 
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لقد مضى ما يربو على ستة عشر عاماً منذ ظهور مقالة (جوران) الشهيرة التى تم نشرها 
فى مجلة مراقبة الجودة الصناعية والتى ذكر فيها ما توصل إليه فى ذلك الوقت: ”إن مدى 
إمكانية ملاءمة مفهوم حلقة الجودة وبكيفه مع الثقافات الأخرى يعتير فى الوقت الحاضر 
عرضة لكثير من الشك " . وقد دحض (سدنى رونستاين ) رئيس مؤسسة الأنظمة المشاركة 
فكرة ملاءمة حلقات الجودة اليابان وحدهاء وذلك بإثارته الجدل حول أنها قد تكون مفهوماً 
SLL‏ للتطبيق ف البيئة الثقافية الأمريكية.'' ومما لا يدع مجالاً للشك؛ أن قيام ستة ألاف 
وثلاثمائة “Yo (Ye)‏ ف مطلع عام ١۱۹۸م‏ بتنفيذ برامج حلقة الجودة فى الولايات 
المتحدة الأمريكية يعتبر دليلاً على أن هذا المفهوم ملائم وقابل للنقل إلى الثقافة الأمريكية. 
وف الوقت الحاضر فإن هذا العدد يتزايد بشكل مستمر وسريع» حتى فى خلال فترة الركود 
الاقتصادي | Y WN EN‏ 


فالمهمة التى تقع على عاتقنا OY!‏ لم تعد الحكم على مسألة ما إذا كانت حلقات الجودة 
سوف تنجح ق Jb‏ الثقافة الأمريكيةء وإنما بيان الكيفية التى يمكن بها تحقيق وتعزيز 
مسيرتها. ففى الوقت الذى يجرى فيه العمل فى حلقة الجودة لمدة تتراوح ما بين عام ales‏ 
ونصف العام تقريباً | فإن مسألة تعزيز مسيرتها ونهضتها سوف تبرز وتصبح الشغل 
الشاغل. حيث إنه فى هذا الوقت من عمر الحلقةء قد يبدأ بريق الحلقة ف التلاشى وتبعاً لذلك 
يخيو الحماس. فمعظم الحلقات عايشت ذروة GY!‏ فى أول عرض قدمته أمام الادارة 
وأيضاً الهدوء الذى قد يعقب تلك الإثارة. إذ أن الإثارة التى تصاحب المشاركة فى Gab‏ 
الآمر قد تضمحلء كما آن woe‏ العمل بجد واجتهاد ويشكل صرف يضبح ijt‏ سائداً. 
Lai‏ فإن المديرين الذين قاموا بحضور بعض من العروض قد ينتابهم ر بتلاشی 
بريق العملية واندثاره. وبناء عليهء ما Sul‏ أن تصبح حلقات الجودة فجأة leja‏ من العمل 
اليومى الرتيب فضلاً عن كونها تمثل عملية إبداعية جديدة ومثيرة. كما قد تصبح بالتالى 
مجرد وسيلة أخرى من وسائل حل المشكلات. هذا ويعتمد مدى استمرارية استخدام هذه 
الوسيله ومستوى الالتزام والحماس تجاه استخدامها على مدى الإلمام والوعى بأسس 
بقائها والمحافظة عليها. 
المحافظة على مقومات النجاج 

لقد أوضحنا فى الجزء السابق مقومات البرنامج الناجح لحلقة الجودة. بيد أنه فى الوقت 
الذى يتطور فيه البرنامج ويكتمل ويتوسع» فإنه من الطبعى أن يصبح المرء مزهواً 
بالإنجازات الإيجابية التى حققتها الحلقات ويصرف النظر والانتياه عن المقومات ذات 
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الأهمية فى تحقيق النجاح المطرب للبرنامج. إذ يتحتم أن يكون هناك التزام مستمر وجهد 
متواصل لضمان استمرارية بقاء تلك العناصر التى كان لها أثرها الفعال فى إقامة قاعدة 
صلدة للبرنامج. قليس من الصعب أن نرى Lan‏ من تلك العناصر قد يتم التغاضى عنها 
وإغفالها فى الوقت الذى تزيد فيه المشاركة فى حلقات الجودة. علاوة على تراخى جهود 
الفريق المدَعم نظراً للنجاح المبكر الذى تحققه الحلقات. وعلى سبيل المثالء فإنه فى الوقت 
الإدارة على نحو منتظم بعض ve cll‏ فانه قد يكون من السهل أن يقع المديرون فى مغبة أن 
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وليس من الصعب إدراك أن مديرى الإدارة العليا ‏ الذين كانوا فى بداية برنامج حلقة 
الجودة مدعمين للغاية ومتحفزين بشكل كبير - قد يفتقدون بعضاً من حماسهم ودعمهم 
للبرنامج وذلك عقب تقديم العرض العشرين أو الثلاثين من جانب الحلقة. وبناء عليه قد 
يكون الوقت مناسباً لطلب مزيد من الدعم من جانب مديرى الإدارة الوسطى. حيث يمكن 
تعزيز التطور المطرد لبرنامج حلقة الجودة بشكل كبير. إذا تم اتخاذ الخطوات الكفيلة بأن 
يصبح مديرو الإدارة الوسطى طرفاً فى الالتزام المتواصل تجاه برنامج حلقة الجودة. وفيما 
يتعلق بهذا الشأن: فإنه من المستحسن عقد حلقات تطبيقية لمديرى الإدارة الوسطى تهدف 
إلى تحديد الأسلوب الذى يتم به المحافظة على بقاء مسيرة حلقة الجودة فى مجالات عملهم. 
tue‏ يمكن أن يسفز ذلك عن جعلهم طرفاً فى الحل Shad‏ عن كوتهم طرفاً فى المشكلة. 


وعلى وجه المقارنةء قد يشعر المديرون فى الوقت الذى يتم فيه تشييد مسيرة الحلقات: 
crass GL‏ عليهم إنشاء حلقات جديدة فى مجالات عملهم. وف بعض الحالات» قد تتضمن 
استجابة المديرين الصارمة إرغام العاملين لديهم على التطوع ف الانضام إلى الحلقات التى 
تم تشكيلها Lage‏ بيد أنه من الأهمية بمكان أن نضع ف عين الاعتبار أن تعزيز المسيرة 
لا يعنى بالضرورة زيادة عدد الحلقات» وإنما ينبغى فضلاً على ذلك أن ينصب التركيز على 
تحسين جودة عملية حل المشكلات فى الحلقات القائمة. 

وهناك مغبة أخرى من السهل الوقوع gad‏ وتتمثل فى القيام بضم أعضاء أو قادة أو 
مسهلين إلى البرنامج دون تلقيهم التدريب الكاف. فالتدريب آثناء سير البرنامج يحظى 
بنفس الأهمية التى يحظى بها التدريب عند بدء انطلاقة الحلقات. وف العديد من 
المؤسسات الصناعية يعتبر تسرب العاملين نظراً التغييرات الوظيفية gh‏ التنقلات آمراً 
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لامناص من وقوعه فى معظم الأحوال (حيث تفيد تقارير الاتحاد الأمريكى للالكترونيات أن 
نسبة تسرب العاملين فى مصانع الالكترونيات تبلغ (ZEV‏ ولعله من الملائم فى fio‏ هذا 
الوضع أن يكون هناك آخرون على أهية الاستعداد للمشاركة ف العملية» حيث إنه من 
الأجدى أن يقدم لهؤّلاء نفس مستوى التدريب الذى سيق أن تم تقديمه للأعضاء 
الأضلدين. 

ومن المحتمل أن يحاول المديرون "مساعدة أعضاء الحلقة فى تحديد المشكلات التى 
بقومون بمعالحتها. إن أنه من الطبعى إمكانية حدوث ذلك عندما تفيد الحلقات ف الإد ارات 
الأخرى بتحقيق وفورات مالية ضخمة؛ حيث يجد المديرون أنه من الصعوية يمكان أن 
يقفوا موقف المتفرج ف الوقت الذى تقوم فيه حلقات الجودة فى مكان عملهم باختيار 
OMS‏ ية old‏ قيمة مالية thd‏ وويما كين الباعة ق هذه الرحلة Ligh‏ شحو 
المسارعة والتدخلء بيد أنه من المشار به عدم القيام بذلك. 


تطوير التدر يب المستهر 

عندما يتم الانتهاء من تدريب dila‏ الجودة وتقوم الحلقات بمباشرة أعمالهاء فإنه من 
السهل افتراض أن مرحلة التدريب قد انقضت. غير أنه عند هذا aall‏ قد بيدأ كل مشارك 
(سواء كان عضنوا أو قاتا gh Masso gf‏ زيما سير فى التوصضل [ل Le‏ مؤداه: ١‏ أن 
التدريب كان كافياً غير أنه من الضعب dela see!‏ .أن التدريب لم يوفر المعرفة اللازمة 
To Le‏ ان التشريب كان كافيا غير أن الأعضاء يرغيوق ق اكسان wate‏ :من الهارات 
Saal‏ 


ففى الوقت الذى يكتمل فيه نمو الحلقات ويبدآ المشاركون بالشعور بمزيد من الارتياح 
ف تطبيق الأساليب التى تم اكتسايهاء فإنهم يرغبون ف توسيع نطاق نشاطهم ومسئوليتهم. 
وبناء dale‏ فإنه عن طريق تقديم مزيد من التدريب يمكن تلبية هذه الحاجة بفعالية. وقد 
يجد القادة والمسهلون tages)‏ خاص المسهلون غير المتفرغين الذين يشغلون هذه الوظيفة 
لجرو ody Go‏ الدوام) آن اطلاعهم السابق ق مدال GLSscliss‏ الجماعة والذى كان ق oie‏ 
الأدنى لم يهيئهم بشكل كاف للاضطلا ع يمهمتهم كاستشاريين فى عملية تطوير علاقات 
العحاملين ق Till‏ ورجا oda) pas‏ الحالة استرهاء apai aaa lee Vl) sal‏ 
اجتماعات الحلقة وذلك على نحو منتظم سواء لترسيخ التدريب الأساسى الذى سيق أن 
تلقاه أعضاء الحلقة أو لتدريبهم على مهارات جديدة. كما يمكن تقديم مزيد من التدريب 
بالنسبة للقادة والمسهلين وذلك عن طريق تقديم برامج تدريبية متقدمة يتم عقدها مرة كل 
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فثرة تتراوح من سنة إلى ثُمانية أسابيع. وقد aga‏ المشاركون 3 هذة الدورات بعرض 
المشكلات الفعلية التى يواجهونها فى أثناء العمل فى حلقة الجودة. حيث إنه عن طريق 
استخدام التطبيقات التدريبية المتبعة فى ديناميكيات الجماعة» على سبيل المثال تمثيل 
الأدوارء وعكس الأدوار: وغيبر ذلك من «Gleb ill‏ يصب المشاركون قادرين على وضع 
الحلول لهذه المشكلات والتوصية بها. 


إن تقديم التدريب المستمر للأعضاء والقادة والمبتهدين يعود eal‏ على حلقات الجودة 
من ناحبتين: أولاهما: رفع مستوى اهتمام المشاركين jks‏ لاكتسابهم أساليب جديدة. 
ثانيتهما: أن المشاركين نسوف يصبحون فريقاً يتسم بمزيد من الفعالية فى حل المشكلات؛ 
بجانب قدرتهم على التصدى لمشكلات تتسم بمزيد من التحدى. وسوف يكون لهذين 
العاملين تآثيرهما الإيجابى على مسيرة برنامج حلقة الجودة. 


وتجدر الاشارة الى أنه بتزايد عدد حلقات الجودة نزداد تبعاً لذلك الحاجة إلى المسهلين. 
وف الوقت oli alll‏ هناك حاجة ماسة لتطوير التدريب المقدم للمسهلين ف الولايات 
المتحدة الأمريكية بشكل أفضل. ومما يدعو للأسف. أن العديد من الدورات التى يتم 
عقدها فى الوقت الحاضر لا تُعنى بشكل كاف بمهارات التسهيل» حيث ينصب التركيز فيها 
بشكل أكبر ‏ فى أغلب الأحوال - على دور المسهل فى تسهيل عملية تنفيذ برنامج حلقة 
الجودة فضلاً عن دوره فى تسهيل العمل الجماعى بالنسبة لأعضاء حلقة الجودة. 

وف كل الأحوالء ينبغى أن يشتمل التدريب على دورات تنشيطية ف المواد التدريبية التى 
سبق أن تم تلقيهاء علاوة على الطرق والأساليب المتقدمة التى تؤدى إلى تحقيق مستويات 
جديدة من الجدارة وتفكّن حلقات الجودة من التصدى لمشكلات تتسم بمزيد من التحدى. 


السناء من أجسل التطور 

من الأفراد اهتمامهم ورعبتهم 3 الانضمام إلى حلقات الجودة» فان تهيتة اليرنامج للتطور 
له من اللحظة لتی يتم فيا إنهاء eal‏ التجريبى cle‏ 

الى ا a‏ ا ا aal‏ ا iad‏ 
غير أنه لايمكنها عادة معالجة المسائل التفصيلية التى تتطلب الاهتمام بها على أساس 
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يومى. وف شركة (هيولت بكرد)؛ حيث تسود اللامركزية: قامت معظم الشعب بتعيين منسق 
ليضطلع بدوره كهمزة وصل لبرنامج حلقات الجودة (انظر فى ذلك الفصل الثالث). 

ولا يعتير دور المنسق بمثاية همزة الوصل بين الإدارة وأعضاء الحلقة فحسبء وإنما 
ايض کوب وسل :مين acai Rss‏ ويظقاك الجودة: كيك pitas‏ آل نهدا كين سحي 
الاتصال بين هذين الطرفين. هذا وف الوقت الذى يبلغ فيه sac‏ الحلقات حوالى خمس عشرة 
حلقة» فإنه د رايد tasad Led‏ الصعوية فى أن يبقى المنسق على رأس نشاطات الحلقة 
ومشكلاتها بينما يتابع ف الوقت نفسه الاضطلاع بمسئوليات وظيفته الاعتيادية. ومن بين 
الأساليب التى تم استخدامها والاستفادة منها فى شعبة (هيولت بكرد) لنظم البيانات 
لعالجنة هذ US!‏ إل الوقت الذاق يكم dad‏ تدعيم Gla Tabac‏ الجودة aay‏ مسعرة 
uphill‏ قيام لجنة التسيير فى الشعبة بإنشاء ست لجان تنفيذية علاوة على لجنة التدريب 
واللجنة الاعلامية. dus‏ يراس كل لجنة هن هذه اللجان التنفيذية ‏ وذلك Lady‏ التمط 
الإدارى المشارك فى شركة (هيولت بكرد) - اختصاصى متمرس ف حلقة «Sagal‏ كما تضم 
فى عضويتها Whee‏ عن كل حلقة من الحلقات الخمس التى د تتولى اللجنة متابعتها. 


إن علاقة اسل الوثيقة Shall kegel eed‏ قد m‏ ا حلقات 
إمكانية الاطلاع على المشكلات ومعالجتها قبل teint‏ هذا وق ل الذى يتم فيه 
إنشاء مزيد من حلقات الجودة ف البرنامج» فإنه قد يتم تبعاً لذلك إنشاء مزيد من اللجان 
التتقيذية as)‏ 


وبالنسبة Gall‏ التدريب فإنها تقوم يتحديد إطان الاحتياحات: dus jail‏ علاوة على 
الكيقية التى مثيقى بها سد oda‏ الآنمتزالجات Sly‏ عم اسلو أو shea! aly‏ زايظة بين 
هذه Gall‏ وإدارة التدريب ف الشعبة: فإن مهمتها تكون بذلك يسيرة وواضحة . det By‏ 
(هيولت بكرد) لنظم البيانات» فإن مدير التدريب والتطوير يعتبر أحد المسهلين غير المتفرغين 
الذين يشغلون هذه الوظيفة لجزء من وقت الدوام؛ علاوة على كونه رئيس لجنة التدريب فى 
حلقة الجودة. 

أما بالنسبة Gall‏ الإعلامية فإنها تقوم بمهمة الترويج والإشادة بالدور Gall‏ يؤديه 
مفهوم Sagal dila‏ وذلك عن طريق بث المعلومات Lee‏ تم تحقيقه من نجاح وتجسيد اهتمام 
الأغضاء: المقعم بالحماس ومشاركتهم الفعالة ف عملية حلقة الجودة: وق تنفيذ الحلول 
المطروحة من جانب الحلقة. أيضاًء يجب بذل كل المحاولات لضمان تحقيق العدل 
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والإنصاف ف الإطراء والإعلام بحيث لا يتم غمط Tile‏ بعينها على حساب إبراز غيرها. وعلى 
سيبل المثال» تضمنت مجلة (ميجر) فى عددها الصادر فى شهر سيتمير ‏ اكتوير عام 
(aAA)‏ -والتى تعد مجلة موجهة للعاملين فى شركة (هيولت Vlas (YS‏ بارزاً مميزاً على 
حلقات الحودة فى داخل تلك المنظمة . وكان غلاف هذه المجلة (انظر الشكل رقم ١/1١7”‏ ") 
yu‏ 5 أسماء عدد كبير من الحلقات الخمسمائة التى تم وضعها موضع التنفيذ فى ذلك 
الخان. 
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شكل رقم (۱/۱۲) 
تم استخراج نسخة من غلاف المجلة بموافقة شركة (هيولت بكرد) . 
لمكن PA i‏ 


S ا‎ 


وتجدر الإشارة إلى أن هناك بديلاً آخر لأسلوب اللجان التنفيذية تم تطبيقه بنجاح فى 
sac‏ من الشركات؛ يتمثل فى تشكيل حلقات جودة تتكون من قادة حلقات الجودة. حيث إنه 
عن طريق التقاء هؤلاء القادة واجتماعهم على نحو منتظم وتطبيقهم أساليب حل المشكلات: 
فإنهم يشكلون يفعالية شبكة دعم تساعد على حل مشكلات بعضهم البعض. 

وف الوقت الذى يتطور فيه البرنامج على نحو مطردء يلزم الأمر أن يكون هناك مزيد من 
الاستراتيجيات المتنوعة للتوسع والوصول إلى الجهات الأخرى ف المنظمة. وف هذا الصدد: 
قامت مؤسسة (هنى (Jy‏ بتطوير أسلوبين يُعنيان بمجالات التطور المتوقعة: الأسلوب 
التعليمى ويتم تنفيذه على شكل حلقات تطبيقية تغطى الجانب التاريخى» والنظرى: وطبيعة 
pst‏ :علقة الجودة: والاسلوب التق خضي الذى شل عل دراسة مقتصيرة عن age‏ 
معينة وذلك عن طريق استخدام المسح. حيث يتم تصميم المسح لتحليل المناخ التحفيزى 
JLo!‏ وعملية حل SUSAN‏ عل gla‏ جماعى ge Tapas Lay‏ ملاعمة برتامع ül‏ 
الجودة لتلك الجهة. وهذه الطريقة التى تبدأ بأسلوب التشخيص تروق للعديد من 
“eiat‏ 

وعندما يتم البدء فى التوسع ف البرنامج: فقد يكون آفضل أسلوب يتم استخد امه هو 
الإعلام الإيجابى المترتب على النجاح الذى حققته الحلقات. فليس هناك وصف أبلغ لعملية 
حلقة الجودة: سواء فى مجال الإنتاج أو غير مجال الإنتاج: من أنها فريق يتألف من أعضاء 
مفعمين بالحماس والرضا قاموا مؤخراً بنجاح بإنهاء عرض لحل إحدى المشكلات حظى 
بالقبول من جانب الإدارة. 


تطور برنامج هلفة Sagal!‏ المستهر 

هناك عدد من الخطوات التطويرية التى قد تحدث عند اكتمال نمو برنامج حلقة الجودة. 
تكودن حلقات حودة مشتركة : 

عندما يصبح أعضاء الحلقة بارعين فى حل المشكلات» apli‏ قد يرغبون فى تسليط الضوء 
على Rath Sire uat‏ المشتركة مع بعص ols‏ العمل “gpa Tl‏ على سیل المثال, إدارة 
الإنتاج وإدارة المشتريات: إدارة البحوث وإدارة التسويق. 

ومن أكثر الحلقات المشتركة غراية تلك التى تم تكوينها من المديرين فى شعية (هيولت 
بكرد) للحاسبات الآلية المكتبية ومجموعة من المديرين فى شعية زيوكاقاوا هيولت بكرد) 
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والتى تعتبر شركة LEK‏ (لهيولت بكرد) ف اليابان. حيث ألقت هذه الحلقة الضوء على 
المشكلات التى تواجهها كلتا الشعبتين والمتعلقة بالمنتجات التى يتم تصنيعها فى كلا 
الموقعين. وقد قامت الحلقه بتحديد عشر وحدات تجميع للحاسيات ay!‏ المكتبية. كما قامت 
بترتيب الأولويات التى سوف يضطلع أعضاؤها سويا بالعمل عليها لإدخال التحسينات. 


وتجدر الإشارة إلى أن أعضاء الفريق من شعبة (هيولت بكرد) للحاسبات الآلية المكتبية 
قاموا بزيارة اليابان فى عام 5/7١م:‏ كما قضى مهندسو Gad‏ (يوكاقاوا هيولت بكرد) مدة 
ستة أشهر ف مدينة (فورت (GAYS‏ ف ولاية (كلورادو) الأمريكية (مقر شعبة الحاسبات 
الآلية المكتبية). وبناء عليه قامت شعبة (هيولت بكرد) للحاسبات الآلية المكتبية بإدخال 
التغييرات ف البيئّة المعملية وذلك لمحاكاة مناخ اليابان الذى يتسم بارتفاع days‏ الحرارة 
والرطوبة) . وقد أسفرت التحسينات التى تم إدخالها وفقأ للنتائج التى توصلت إليها حلقة 
الجودة المشتركة عن انخفاض نسبة )/71٠١(‏ من معدل الإخفاق فى الضمان علاوة على 


تكوين حلقات مؤلفة من عاملين ذو ى اختصاصات مختلفة: 

فى الوقت الذى يصبح فيه أعضاء الحلقة بارعين فى تطبيق أساليب حل المشكلات» فإنه 
قد يكون من الملائم تكوين حلقات جودة مؤلفة من عاملين ذوى اختصاصات مختلفة تقوم 
بمعالجة المشكلات التى Liss‏ أسيابها فى عدة جهات مختلفة ف المنظمة. ومن البدهى: أن 
تناول هذه المشكلات يعتبر محظوراً بالنسبة لحلقة Sagal!‏ نظراً GY‏ الأعضاء مقيدون فقط 
بمعالجة المشكلات المرتبطة بمجال عملهم. وتمكن الحلقة المؤلفة من عاملين ذوى 
اختصاصات مختلفة من القيام بتحليل ومعالجة المشكلات المتداخلة بين الوحدات 
والإد ارات علاوة على المشكلات العامة الداخلية فى المنظمة. 

ويمكن تنفيذ الحلقات المكونة من عاملين ذوى اختصاصات مختلفة فى المجالات 
الصناعية: بيد أنه من المألوف بشكل أكثر تنفيذها فى المجالات التخصصية. وينصب محور 
تركيز هذه الحلقات على مشكلة بعينها فضلاً عن مجال العملء الأمر الذى يعنى أن القاسم 
المشترك بالنسبة لأعضاء الحلقة هو المشكلة وليس كونهم يقومون بأداء أنواع متشابهة 
من العمل كما هو الحال بالنسبة لحلقات الجودة التقليدية. 

وتجدر الإشارة إلى أن شعبة إعادة عملية تسويق أنظمة (هيولت بكرد) للحاسب الالى 
والتى تعمل فى مجال إعادة تجديد وبيع أنظمة الحاسب الآلى التى يتم استبد الها عن طريق 
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المقايضة من أجل تطويرها إلى أنظمة أضخم SST,‏ فعالية: قامت بتكوين حلقة جودة مؤلفة 
من عاملين ذوى اختصاصات مختلفة من dallas Jol‏ مشكلة التباين ف الأنظمة التى يتم 
استعادتها ‏ الفروقات والاختلافات بين الأنظمة المتوقع استعادتها وتلك الأنظمة التى يقوم 
العملاء بإعادتها بالفعل. وقد تآلفت هذه الحلقة من أعضاء يمثلون الإدارات التالية: 
حساب التكلفة» التسويقء المواد» مراقبة الإنتاج» معالجة الطلبات, كما قامت بعملية 
عصف ذهنى لأسباب حدوث المشكلةء علاوة على قيامها بتحديد خمسة أسباب من تلك التى 
تضمنتها قائمة العصف الذهنى والتحقق من أنها تساهم بشكل فعال فى حدوث المشكلة. 
وبناء عليهء قامت الحلقة بتحليل وتطوير حل لمعالجة كل سيب من الأسباب الخمسة 
الرئيسيه فى حدوث المشكلةء الأمر الذى تمخض عن انخفاض نسبة (۷۸/) من الأنظمة 
aball‏ التى يتم استعادتها. 


ddd Gilley‏ حل المشكة: يكون لأغضاء الحلقة الكوكةامن Cabele‏ ذوى اختصاسات 
مختلفة الخيار إما فى الاستمرار ‏ وذلك باختيار مشكلة أخرى من أجل معالجتها ‏ أو فى 
فض الحلقة. ومن الجدير بالذكر فى هذا الصدد» أن فض الحلقة عقب القيام بحل مشكلة 
واحدة فقط قد يسفر عن عدم تحقيق الاستفادة الكاملة من عملية بناء الفريق والتى يتم 
تحقيقها ق Gls‏ الجودة المستهرة:.فالجهون التنسيقية المبدولة لاستمرارية Tila‏ الهودة 
المتداخلة بين الإدارات يمكن اغتبارها ثمناً بخساً بالنسبة لعدد المشكلات التى يمكن لهذه 
الحلقة حلهاء والتى لن تتم معالجتها بخلاف ذلك. وتجدر الإشارة إلى أن المفاهيم والأساليب 
المستخدمة فى حلقة الجودة تنطيق أيضاً غلى الحلقة المكونة من عاملين ذوئ اختصاصات 
مختلفة؛ والمتمثلة ف: المشاركة التطوعيةء اجتماع الحلقة يتم على نحو منتظم Sule)‏ لمدة 
ساعة واحدة أسيوعياً)» استخدام تفس أساليبٍ حل المشكلات. قيام المسهل يحضور 
اجتماعات الحلقة كافة من أجل الاضطلاع بدوره كمستشار لتطوير علاقات العاملين فى 
الحلقة. 


دوران دور قائد حلقة الحودة : 

THN ALLE النانان كين‎ gl ا‎ E Saal! LYS! اتيرام سوا ق‎ alae J 
الأعضاء فى إظهار قدرة قيادية فطريةء وبناء عليه يصبح جديراً بأن تُخول إليه قيادة‎ 
اجتماعات حلقة الجودة. وف العديد من الحلقات» فإنه من المألوف دوران دور القيادة ما‎ 
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بين أعضاء الحلقة كافة. إذ أن إتاحة الفرصة للأعضاء لقيادة الحلقة تؤدى ف كل الأحوال 


امتداد مضمون حلقة الجودة : 

من المألوف أن تقوم الحلقات بمعالجة المشكلات الإنتاجية والإجرائيةء غير أنه عندما 
يبدأ الأعضاء بالشعور بمزيد من الارتياح تجاه العمليةء فإنهم يتجاوزون هذا الإطار 
ويقومون بمعالجة المشكلات المتعلقة بتصميم المنتج أو بالإثراء الوظيفى. 


اكتساب tli‏ متقدمة: 

EE أو أن‎ Laut SO إغضائية‎ allel اأغكماء عطلقة الجونة اق ايق‎ do si 
الم تكماققطيكها اق التذريب الذى‎ Gilly بالجوائب !84 لديتاميكيات الجماغة‎ Lys Je 
قد‎ JUU سبيل‎ fog. الأعضاء بمهارات جديدة عن طريق اختصاصيين من د اخل المنظمة‎ 
يقوم أحد الاختصاصيين فى مجال الإحصاء من العاملين فى إدارة ضمان المنتج بتزويد‎ 
أحد الأعضاء العاملين ف إدارة الموارد‎ agis الأعضاء بالأساليب الإحصائية المتقدمة» أو قد‎ 
البشرية بتقديم مزيد من المعلومات المتعمقة عن ديناميكيات وسلوكيات الجماعات الصغيرة.‎ 


الامتداد خارج نطاق المؤسسة : 

على الرغم من أن إدخال حلقات الجودة فى المنظمات التى تبتاع منها المؤسسة أو فى 
المنظمات التى تشترى منتجات المؤسسة لا يعتبر امتداداً فعليا لبرنامج حلقة الجودة» غير 
أنه OSa‏ أن يساعد ف تعزيز مسيرة حلقة الجودة. فيعض المؤسسات الضخمة تقوم بتدعيم 
جهود مورديها عند قيامهم بانشاء برامج حلقة الجودة. إذ أن العائدات التى تجنيها 
المؤسسة تكون واضحة وجلية» وبوجه Gold‏ عندما يُنظر إلى العملاء والموردين باعتبارهم 
جزءاً مكملاٌ لا ai‏ من فريق المؤسسة» وذلك LS‏ هو الحال فى اليابان وف بعض المؤسسات 
من نوع Z)‏ 


مؤتمرات حلقة الحودة : 
الدولى لحلقات الجودة باستضافه مؤتمرات dilao‏ تتيح الفرصة للمشاركنن فى حلقات 
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الجودة لرفع مستوى وعيهم ليكونوا فى مصاف نظرائهم ف المؤسسات الأخرى. أيضاء تقوم 
العديد من المؤسسات الضخمة ف الوقت الحاضر بعقد مؤتمرات داخلية لحلقة الجودة. إذ 
أنه فى الوقت الذى يتطور فيه البرنامج وتصبح مردوداته أكثر وضوحاً ce Many‏ فإن تكلفة 
هذه المؤتمرات الداخلية سوف يكون من السهل تسويقها. 
”” المنافيسة" 

إن المنافسة ما بين مختلف حلقات الجودة ف المنظمة ينظر إليها days‏ عام على أنها قياس 
للعرض الذى تقدمه الحلقة أمام الإدارة: ومقارنته بالعروض المقدمة من جانب الحلقات 
الأخرى (وذلك باستخدام poles‏ محددة سلفاً)» الأمر الذى يسفر عن فوز إحدى الحلقات 
وخسارة العديد من الحلقات الأخرى. وينبغى ألا يكون الوضع كذلك» نظرا GY‏ قد يكون 
من السهل تنافس الحلقات فى تحقيق مجموعة من lall‏ المحددة وبلقيها التقدير فى 
المجالات التى برعت فيها دون تنافسها الفعلى مع الحلقات الأخرى. وبهذا الأسلوب» تضم 
المنافسة العديد من الفائزين كما أنها توفر تقييماً Gs JS)‏ بالنسبة لإمكانات كل حلقة 
ومواطن الضعف فيها. أيضاء فإنه عن طريق ملاحظة الحلقات الأخرى فى خضم 
"المنافسة" يتم تيادل المعلومات والخبرات وتستفيد الحلقات من بعضها البعض . 

إن عسيرة حلقة الجووة ق الولآناث التحدة الأمفريكنة Lary‏ تقترب GY)‏ من تقظة تحول: 
فمن المتصور أن تؤدى موجة الحماس الحالية إلى دفع das‏ التوسع لبعض من الوقت› غير 
أن هذا الحماس سوف يتلاشى ف نهاية الأمر. cling‏ عليهء فإنه من الواجب ف هذه المرحلة 
القيام بوضع استراتيجية لتعزيز مسيرة حلقة الجودة بشكل ثابت وراسخ: إذ أن هناك 
خيارين واضحين ف هذا الصدد يتمثلان فى مواصلة السعى والرقى لبلوغ أهداف أسمى 
وأسمى ‏ مما يعنى إنشاء مزيد من الحلقات وحل مزيد من المشكلات ‏ أو تقبل الوضع 
yal‏ واتخاة الخطوات الكقيلة نيقاثة — dla,‏ عليه: 

Lbs,‏ لأآن الولاات المتحدة الأمريكدة طرف ف المتاففة الاقتصادية ALS‏ القنديدة: 
فإن الخيار بين هذين البديلين يعد واضحاً وجلياً. إذ يجب أن تعود الولايات المتحدة 
الأمريكية كدولة إلى عصر الارتفاع المطرد فى مستوى الإنتاجية وتحسين مستوى الجودة فى 
الوقت الذى يتم فيه إرضاء حاجات القوى العاملة الأكثر تأهيلاً وتطلعاً. وفيما يتعلق بهذا 
الأمرء فإن حلقات الجودة يمكن أن تكون وسيلة لتحقيق هذه الأهداف. حيث إن معرفة 
الكيفية التى يتم بها تعزيز المستوى الحالى للحماس والمسيرة نحو التطور بالنسبة لحلقات 
الجودةء تعتبر خطوة هامة تالية لضمان آن حلقات ,الجودة وجدت لتظل وتبقى. 
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- من مواليد (جدة) بالمملكة العربية السعودية: فى عام —AVYVA‏ 


: العلمية‎ dlp © 


Jaala 5‏ على درحةه الماحستبر ف (الادارة العامة)ء من dasla‏ ميامى: بولاية 
فور ناء بالات التمرع الأمريكة: 


© خيراته العملية : 


- يعمل حاليًا «مدرسّاء للإد ارة العامةء بمعهد الإدارة العامة بالرياض منذ عام 


© أعماله العلمية : 
_ «حررة التصرف»: مذكرة 644505 معهد الإدارة العامة. AVE Val J!‏ 
«Liu «Lalli, _‏ لاختيار الموظفين:». مقال بمجلة (الإدارة العامة)ء معهد 

AVERY الإدارة العامة الرياض» رجب‎ 
«Improving the Consulting Capability of Schools and Institutes. The Experience of the ~- 
Institute of Public Administration, Saudi Arabia, in the Field of Management Consulting.» 
وهى ورقة عمل مقدمة إلى «المؤتمر الستوي للاتحاد الدولى لمدارس الإدارة‎ 
AAAA ddy ۲١ VA ومعاهدهاء: بمراكشء ف الفترة من‎ 
من الاستشارات فى مجال التنظيم الأدارئ لبعض الجهات‎ sue إنجاز‎ - 
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= من dalga‏ الإسكندرية, لشم . 
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„a \AVA ale ترجمة من جامعة القاهرةء‎ agho على‎ Jela sa 


© خبراته العملية : 


- عضو Lays‏ التدريس (سايقا) بمعهد الإدارة العامة الرياض» من عام 
٤م‏ حتى AVAAN‏ 

- عمل عضوا Gage‏ التدريس بالأكاديمية العربية للنقل البحرى بالإسكندرية 
Gleals«(altA> - alAVY)‏ تدريب بشركة أبوقير للأسمدة والصناعات 
الكيماوية بالإسكندرية (150م-1587حم)» ومديرًا للمركز العربى للترجمة 
بالإسكندرية aVAAY)‏ — 1584م). 
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ب ككاتب » . Special English For Marine Engineers‏ ». الأكاديمية العربية للنقل 
اليحرى YL‏ سكتدرية: “a NAVY paa‏ 

- كتاب Business English.»‏ ». شركة أبوقير للأسمدة والصناعات الكيماوية: 
DSa YL‏ مصر. ANANA”‏ 
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طبعت بيطابع معهد الإدارة العامة ١1اه‏ 





